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دارﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-

﴿          
           
       ﴾  
 ﺔﯾﻵا ،لﻣﻧﻟا19
نﺎـﻓﺮﻋو ﺮﻜﺷ 
ورﺑﺎﻧﻲ ﺑﺎﻟﻧﻌم، وﻋﻠﻣﻧﻲ ﻣﺎ ﻟم أﻗدم ﻛﻠﻣﺔ ﺷﻛر واﻣﺗﻧﺎن إﻟﻰ ﻣن أوﺟدﻧﻲ ﻣن ﻋدم، 
وأﺻﻠﻲ وأﺳﻠم ﻋﻠﻰ ﺳﯾد اﻟﺧﻠق .أﻛن أﻋﻠم، أﺣﻣدﻩ ﺳﺑﺣﺎﻧﻪ، وأﺷﻛر ﻓﺿﻠﻪ واﻣﺗﻧﺎﻧﻪ
.أﺟﻣﻌﯾن ﻧﺑﯾﻧﺎ ﻣﺣﻣد وﻋﻠﻰ آﻟﻪ وﺻﺣﺑﻪ وﻣن ﺗﺑﻌﻬم ﺑﺈﺣﺳﺎن إﻟﻰ ﯾوم اﻟدﯾن
،"ﻣﻠﯾﻛﺔ ﻋرﻋور"ﺑروﻓﯾﺳورة اﻟ ﺔاﻟﻣﺷرﻓﺗﻲ ﺛم أﻗدم ﺧﺎﻟص ﺷﻛري وﻋرﻓﺎﻧﻲ ﻷﺳﺗﺎذ
ﺗﻲاﻟ ،«ﻣن ﺻﻧﻊ إﻟﯾﻛم ﻣﻌروﻓﺎ ﻓﻛﺎﻓﺋوﻩ»: ﺻﻠﻰ اﷲ ﻋﻠﯾﻪ وﺳﻠم اﻣﺗﺛﺎﻻ ﻷﻣر رﺳول اﷲ
ﻟﻛل  ﺔاﻟدﻗﯾﻘ ﺎ، وﻣﺗﺎﺑﻌﺗﻬﺎوﺟﻬدﻫ ﺎﻟوﻗﺗﻬ ﺎ، وﺑذﻟﻬﺎ، وﻛرﯾم ﻧﺻﺣﻬﺎﻧﻲ ﺑﻔﯾض ﻋﻠﻣﻬﺗﻏﻣر 
ﻣﻧﻲ ﺧﺎﻟص اﻟﺷﻛر، وﻣن  ﺎﻛﻠﻣﺔ ﻣن ﻛﻠﻣﺎت ﻫذا اﻟﺑﺣث، ﺣﺗﻰ ﺧرج ﺑﻬذﻩ اﻟﺻورة، ﻓﻠﻬ
.اﷲ ﺟزﯾل اﻟﺛواب
ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺿﻠﻬم ﺑﻘﺑول ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻫذا اﻟﺑﺣث، وﻋﻠﻰ ﺷﻛر أﻋﺿﺎء اﻟﻠﺟﻧﺔ اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ أ ﻛﻣﺎ
ﻣﺎ ﺳﯾﻐﻣروﻧﻧﻲ ﺑﻪ ﻣن ﺧﺎﻟص اﻟﺗوﺟﯾﻪ واﻟﻧﺻﺢ، وﻛرﯾم اﻟﻌﻔو واﻟﺻﻔﺢ، وأﺳﺄل اﷲ أن 
.ﯾﻧﻔﻌﻧﻲ ﺑﻌﻠﻣﻬم
، ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿرة ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔإﻟﻰ ﻛل أﺳﺎﺗذﻣوﺻولاﻟﺷﻛر و  
اﻟدﻛﺗورة اﻟﻌﯾدي : راﻟذﯾن ﻟﻬم اﻟﻔﺿل ﻟوﺻوﻟﻲ إﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺗﺑﺔ ﻣن اﻟﻌﻠم، واﺧص ﺑﺎﻟذﻛ
.ﻣﺎن ﺑوﺑﻛرﺻﻋ: واﻷﺳﺗﺎذﺻوﻧﯾﺔ، 
وآﺧر دﻋواﻧﺎ أن اﻟﺣﻣد ﷲ رب اﻟﻌﺎﻟﻣﯾن، واﻟﺻﻼة واﻟﺳﻼم ﻋﻠﻰ ﺳﯾدﻧﺎ ﻣﺣﻣد ﺻﻠﻰ 
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وﻫﻲ ﻓﻲ ﺣد ﻧﺳﺎق اﻟﻔرﻋﯾﺔ،ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﯾﺗﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﯾﺎن اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
، ﻟذﻟك ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘول أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻧﺳق (اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ)ذاﺗﻬﺎ ﻧﺳﻘﺎ ﻓرﻋﯾﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ 
ﻣن ﺣﯾث ﺗﻧﺎﻓﺳﻬﺎ ﻣﻊ ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﯾﻣﺎ (اﻟﺑﻧﺎء)ؤﺛر ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻓرﻋﻲ ﺗﺗﺄﺛر وﺗ ُ
ﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ وﺿﻊ ﺑﻟك ﺗﺗﺄﺛر، ﻛذ(اﻹﻧﺗﺎج واﻟﻧوﻋﯾﺔ واﻟﺗطور)ﯾﺧص 
ﻣﻊ ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺗﻬﺎ ﺳد ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺗأو ﻧوﻋﯾﺔ ﻣﻧﺗﺟﺎﺗﻬﺎ ﻣﺛﻼ، ﺎﯾﯾرﻫﺎﺎ وﻣﻌﻗﯾﻣﻬ
، ﻓﻬﻲ ﺑذﻟك ﺗﺄﺧذ (اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ)ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ ﺎﻟوﺑﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺄﺛر ﺑﺣﺎﺟﯾﺎت أﻓرادﻩ، 
وﻣﯾوﻻﺗﻪ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺟودة واﻟﻧوﻋﯾﺔ ﺑﻣﻧﺗوﺟﺎﺗﻬﺎ، وٕاذا ﻧظرﻧﺎ إﻟﻰ -ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻪ
ا اﻟﻣﻧطﻠق، ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧﺟد أﻏﻠب ﻗﯾم وﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﻫذ
اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت أو اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ، وﺑﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺑر ﻋن أﻫداﻓﻬﺎ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم 
.واﻟﻘواﻋد واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ ﻟﺑﻠوغ أﻫداﻓﻬﺎ
ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘول ﻫﻧﺎ أن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎم ﯾﻌﺗﺑر اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻔﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻔﺎﻋل 
ﺣﺗﻰ ﻟو ﻧظرﻧﺎ إﻟﻰ ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ ﻟوﺟدﻧﺎ ﻣن أﻫم ﻣﺻﺎدرﻫﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ،
ﻣس ﻫذا أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻘﯾم ﺗوﻧﻠ
واﻟﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎم، وذﻟك ﻟﺗﺟﻧﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ،
ﺣﯾث ﯾﺗﺷﻛل ﻟدى ، (ﺑﯾن ﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣل وﻗﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺻراع اﻟﻘﯾﻣﻲ
اﻟﻌﺎﻣل ﻧوع ﻣن اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻻﻏﺗراب ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ، ﺗوﺻﻠﻧﺎ ﻫﻧﺎ إﻟﻰ أن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﯾﻌﺗﺑر 
ﻬﺎ ﻫﻧﺎ ﻫو اﻟداﻓﻊ اﻟذي ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻪ أﯾﺿﺎ اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻊ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻓﺎﻋل، وﻫدﻓ
ﻓﻲ ﺑﻧﺎء ﻗﯾﻣﻬﺎ وﻟو دﻗﻘﻧﺎ اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻧﻘطﺔ، ﻧﺟد أن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﯾﻌﺗﺑر اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﻟدﯾﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻫداف ﺗﺣﺎول ﺟﺎﻫدة ﻟﻠوﺻول إﻟﯾﻬﺎ، وﺑﻧﺎء 
ﻧﺔ وﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻋﻠﻰ إطﺎرﻫﺎ اﻟﻣرﺟﻌﻲ واﻟداﻓﻊ اﻟﺧﺎص ﺑﻬﺎ، ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺧﺗﺎر وﺳﺎﺋل ﻣﻌﯾ
، (اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن-ﯾر واﻟﻘواﻧﯾناﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾ)ﻓﻌﻠﻬﺎ ﻛﻔﺎﻋل، وﻣن ﺿﻣن ﻫذﻩ اﻟوﺳﺎﺋل ﻧﺟد 
:ﻣﻘدﻣﺔ
ب
ﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﻬﺎ ﻣوﻗف اﻟﻔﻌل ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻔﺎﻋل، ﻓﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﺑﻧﻰ 
(.اﻟداﻓﻊ اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻬدف-اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ)اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻟﺗﻲ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎﻫﺎ
أﻓﻌﺎل ﻋﻠﻰﺗؤﺛر وأﺳﺎﻟﯾبﻓﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﺗﺗﺿﻣﻧﻪ ﻣن ﻋداﻟﺔ وﻣﺷﺎرﻛﺔ وﺣرﯾﺔ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻬﻬم ﺗوﺟﯾﻬﺎ ﺻﺣﯾﺣﺎ ﻓﻬﻲ ﺑذﻟك ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻧدون 
أﻧﻬﺎ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﺑﺄﺣﺳن ﻛﻔﺎءة واﻗل ﺟﻬد وﺗﻛﻠﻔﺔ، إﻟﯾﻬمﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ 
ﻓدور اﻟﻘﯾم اﻟﻣﻧﺷودة،  اﻷﻫداف، وﺗدﻓﻊ ﺑﻬم ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق وأداﺋﻬمم ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز اﻟﺗزاﻣﻬ
وﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫﻣﯾﺗﻬﺎاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾؤﻛد اﻷﻓﻌﺎلاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ 
اﻟﻘﯾم أﺑﻌﺎدﺣد أﻛﻣﺎ أن ﻏﯾﺎب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻫدافاﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣطﻠوﺑﺔ، ﻟﺗﺣﻘﯾق 
دور  أﺑﻌﺎدﻫﺎﻟﻛل ُﺑﻌد ﻣن  أنﯾرﻩ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻏ آﺧرﯾﺧﻠﻔﻪ ُﺑﻌد  أنﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻓﻘد ﯾؤﺛر ﻓﻲ اﻟﻔﻌل اﻟواﺣد ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﻣﻬم ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻋن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎﻧس  رﻓﻬو ﯾﻌﺑﱟ ﻓﻲ اﻟﺗوﺟﯾﻪ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﯾﺗﻛﺎﻣل دورﻫﺎ وﯾﺗﺟّﺳد
ﻛﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﺗﺄﺛر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻗﯾم  أﻫدافﻣﻊ  وأﻫداﻓﻬم اﻷﻓرادواﻟﺗﻣﺎﺛل ﺑﯾن ﻗﯾم 
ﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷ أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﻟﻬﺎ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣدى اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
، ﻓﺈذا ﻟم ﯾﻠﺗزم اﻟﻔرد ﺑﺎﻟﻘرارات واﻟﻘواﻋد واﻷداءداﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﺑطﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺗﻛﺎﻣل ﻛﺎﻻﻟﺗزام 
  . داءاﻷدرﺟﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣن  إﻟﻰﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟوﺻول اﻹدارﯾﺔ
ﻟﻠدراﺳﺔ ﻟﻠﻛﺷف ﻋﻠﻰ دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣوﺿوعوﻣن ﻫﻧﺎ ﺗم اﺧﺗﯾﺎر ﻫذا 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻷﻓراد أﻓﻌﺎلوﺗﻣظﻬراﺗﻪ ﻓﻲ ،اﻟﺛﻼثﺑﺄﺑﻌﺎدﻩﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ  أنوﺑﻣﺎ -ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻣﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
اﻟﻣﺗﺷﻌﺑﺔ أﺑﻌﺎدﻫﺎﺷﻌب ﻓﻘد ﺣﺎوﻟت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺟﺎﻫدة ﻟﻠﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﺗف ﺑﺎﻟﺷﻣوﻟﯾﺔ وﺗﺗﺻ
وﻓﻲ ﺿوء ﺗﻠك اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗم ، اﻟﺗﺎﺑﻊ، واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻣﺗﻐﯾرﺧﺎﺻﺔ 
ﯾﺗﺿﻣنأوﻟﻬﻣﺎ،أﺳﺎﺳﯾﯾنﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻔﺻول ﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﻓﻲ ﻓﺻﻠﯾن  إﻟﻰﺗﻘﺳﯾم اﻟدراﺳﺔ 
اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺗﺣت ﻋﻧوان  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ، وﯾﺿم ﺛﻼث ﻓﺻول 
:ﻣﻘدﻣﺔ
ج
ﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋرض وﺗﺣﻠﯾل  إﻟﻰ أوﻟﻬﺎﯾﺗطرق ﻓﺻﻠﯾن،اﻟﻣﯾداﻧﻲ وﯾﺗﻛون ﻣن  أواﻟﺟزء اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ 
.ﯾﺗﺿﻣن اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ واﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞﺛﺎﻧﯾﻬﻣﺎ و وﻣﻌطﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ، 
  :إﻟﻰوﻟﻣﺳﺎر ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺗم ﺗﻘﺳﯾﻣﻬﺎ 
واﺣﺗوى ﻋﻠﻰ ﻣﺷﻛﻠﺔ ،اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔاﻹﺟراءات:اﻟﻣﻌﻧون ﺑـ:اﻷولاﻟﻔﺻل 
 اﻷﻫدافطرح  إﻟﻰﻟﺗﺗوﺻل أﻫﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ، اﻟﻣوﺿوعاﺧﺗﯾﺎر أﺳﺑﺎب اﻟدراﺳﺔ، 
 إﻟﻰ، ﺑﻌد ذﻟك ﻧﺗطرق ﻟﻠدراﺳﺔاﻹﺟراﺋﯾﺔاﻟﻣﻔﺎﻫﯾم  وﻋرض اﻟﻔرﺿﯾﺎتاﻟﻣﻧﺷودة ﻣن دراﺳﺗﻬﺎ، 
ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، وأﺧﯾرا  ﻋرض ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ واﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أدوات 
.ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ وﺧﺻﺎﺋﺻﻪ
وﺗﺿﻣن ﺛﻼث ،وﻧﻣﺎذﺟﻬﺎاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻠﻘﯾماﻹطﺎر اﻟﻧظري ﻟ :ـاﻟﻣﻌﻧون ﺑ:اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻧﻲ
، وﯾﻧدرج ﺗﺣﺗﻪ ﻛل ﺧﺻﺎﺋص، وﺷروط، وﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ:ﻣﺑﺎﺣث، أوﻟﻬﺎ اﻟﻣﻌﻧون ﺑــ
ﺗﻬﺎ أﻫﻣﯾوﻣﺻﺎدرﻫﺎ، ﻬﺎ ﺷروطﻬﺎ، ﺧﺻﺎﺋﺻ، ﺗﻌرﯾف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﻣﻬﯾد،:ﻣن
ووظﺎﺋف اﻟﻘﯾم ،ﺗطور، ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت:ﻬﺎ، ﻛﻣﺎ ﺗﺿﻣن اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻣﻌﻧون ﺑـأﻫداﻓو 
 ﻬﺎ وظﺎﺋﻔﻬﺎ، ﺗﺻﻧﯾﻔﺎﺗ، وﻣراﺣل ﺗطور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﯾﻧدرج ﺗﺣﺗﻪ ﻛل ﻣناﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
اﻟﻣﺑﺣث اﻟﺛﺎﻟث واﻟﻣﺗﺿﻣن  إﻟﻰﻬﺎ، ﻟﻧﺗوﺻل ﻣﺷﻛﻼت ﺗﻌّﻠﻣﻬﺎ، وأﺧﯾراﺳﯾﻘﺎﯾﻣﻬﺎ،ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗو 
، اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار،اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔواﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻧﻣﺎذج ﻣن اﻟﻘﯾم ﻟــ
.وأﺧﯾرا ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺻل،اﻟﺣرﯾﺔ
، وﻗد ﺿم ﻛل وﻧﻣﺎذﺟﻪاﻹطﺎر اﻟﻧظري ﻟﻠﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ:ﺟﺎء ﺑﻌﻧوان:اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻌرﯾف اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، و اﻟﺷروط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻪ،ﺗﻣﻬﯾد، :ﻣن
ﻩ، وﺗوﺿﯾﺢ أﻫﻣﯾﺔ أﺳس ﺗﺣدﯾد و ﺑﻧﺎء اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻛﻣﺎ ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ ،ﻪﺧﺻﺎﺋﺻ
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻛﻣﺎ ﺗم ﻋرض ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻧﻣﺎذج اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب 
:ﻣﻘدﻣﺔ
د
ﯾرا ﺗم ﻋرض اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺧﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟدراﺳﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة، اﻻﻟﺗزام، اﻷداء، وأ
.، واﻟﺧﻼﺻﺔﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
وﺗم ،وﺗﺣﻠﯾل ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔﻋرض  واﻟذي ﺟﺎء ﺗﺣت ﻋﻧوان:اﻟﻔﺻل اﻟراﺑﻊ
ﺗﻣﻬﯾد، : ـ، ﺑداﯾﺔ ﺑﺗﺣﻠﯾل وﺗﻔﺳﯾر ﺗﻘدﯾرات أﻓراد اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻧﺣو ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔاﻟﺗطرق ﻓﯾﻪ إﻟﻰ 
ﺗﺣﻠﯾل ، ﺛم ﻓراد ﻧﺣو ﻣﺣور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺗﺣﻠﯾل ﺗﻘدﯾرات اﻷﺛم 
ﺗﺣﻠﯾل ﺗﻘدﯾر اﻷﻓراد ، وأﺧﯾرا ﺗﻘدﯾرات اﻷﻓراد ﻧﺣو ﻣﺣور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
.ﻧﺣو ﻣﺣور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
وﺗم اﻟﺗطرق اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ :ـﺑاﻟﻣﻌﻧون ﻣس واﻷﺧﯾراﻟﻔﺻل اﻟﺧﺎ
ﻓﯾﻪ إﻟﻰ اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﺛم اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﺑﻌد ذﻟك ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
.اﻟﺟزﺋﯾﺔ وﻣن ذﻟك ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
وﻛذا ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣﺻﺎدر ، إﻟﯾﻬﺎاﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻل  أﻫمﻟﺗﻧﺗﻬﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﺑﺧﺎﺗﻣﺔ ﺿﻣت 
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:ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ: أوﻻ
ﯾﺗﻛون اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣﻌﺎﺻر ﻣن ﻋدد ﻫﺎﺋل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻛل واﺣدة ﻣﻧﻬﺎ ﺗؤدي 
ﺗﻠك اﻟوظﯾﻔﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺈن ﺑﺈﺗﻣﺎموظﯾﻔﺔ، ﺑﺣﯾث ﺗﺷﺗرك ﻣﻊ ﻏﯾرﻫﺎ ﻟﻘﯾﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺎت 
ﻏﯾر أن أﻫم ﻋﻧﺻر ﻓﯾﻬﺎ ،اﻟﻣؤﺳﺳﺎت أﺻﺑﺣت ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟراﻫن ﻣﺗﺷﺎﺑﻛﺔ وﻣﻌﻘدة اﻟﺗرﻛﯾب
وﻓﯾﻬﺎ ﻣن ﻣﻌطﯾﺎت ﯾﺗﻣﺧﺿﻊ ﻋن وﺟودﻩاﻟﺑﺷري ﺑﻛل ﻣﺎ وﯾزﯾد أﻫﻣﯾﺔ ﻫو اﻟﻌﻧﺻر 
ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻛﯾﺎن ﻣﺗﻛﺎﻣل اﻷﺧﯾرةاﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻛذا ﻓﻘد اﻋﺗﺑر ﻋﻠﻣﺎء اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫذﻩ 
(اﻟﻣﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، اﻟﺑﺷرﯾﺔ)ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﻲ ﺑﯾﻧﻬﺎ، ﺗﺗﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻣوارد ﻓﻲ 
ﺄﺛﯾر ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﺑﻘﯾﺔ ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﻠب اﻟﻧﺎﺑض ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أن ﻟﻬﺎ ﺗ
اﻟﻣوارد، و ﺑﻣﺎ أن اﻟﻬدف اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻫو ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺻﻌﯾد اﻟداﺧﻠﻲ 
ن ﻫذا اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻛﻣاﻟﺧﺎرﺟﻲ ﯾﻣﺣﯾطﺎﻟﺑﺑﺗﺄﺛﯾرواﻟﺧﺎرﺟﻲ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أﻧﻬﺎ ﻧﺳق ﻣﻔﺗوح 
ﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻣﻊ ﻏﻣﺑدأﻋﻠﻰ  أﺳﺎﺳﺎاﻟﻣﺑﻧﻲ ،اﺳﺗﺟﺎﺑﺗﻬﺎ ﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ
اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل، ﻣرورا ﺑﺎﻟﻔرد واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ إﺷﺑﺎع إﻟﻰاﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻬﺎدﻓﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﻬﺎ 
 أن إﻻاﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  و ﻧﻪ ﯾوﺟد ﻓروﻗﺎت ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔأوﻫذا ﯾﻌﻧﻲ 
ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ أﺳسو   ﺗرﺳﺦ ﻋﻠﻰ ﻣﺑﺎدئﺗ أناﻟﻬدف واﺣد، ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ 
رﺳﻣﯾﺔ ﺧﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﺗﻠﻘﺎﺋﯾﺔ و اﻟﻌﻔوﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎء وﺗﺳﯾر اﻟﺣﯾﺎة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ذﻟك ﻻن 
اﺳﺗﻐﻠﺗﻪ اﺳﺗﻐﻼﻻ  إذا اﻷﻫدافاﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﯾدﻓﻊ ﺑﻬﺎ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷﺳﻠوب
ﺗﻛون ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺧطﯾﻬﺎ أﻧﻬﺎﺟﯾد ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟطرق، ﺣﺗﻰ وان واﺟﻬﺗﻬﺎ ﺻﻌوﺑﺎت وﻋراﻗﯾل 
ﻫﻲ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻛﯾﻧوﻧﺔ اﻷﺑﻌﺎدﺣﯾث ﻫذﻩ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ وﺣﺗﻰ ﺛﻘﺎﻓﯾﺎ،  و ﯾﺔ ذاﺗﻬﺎ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎوﺗﺳﻣ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وارﺗﺑﺎطﻬﺎ ﺑﻣﺣﯾطﻬﺎ اﻟﺧﺎرﺟﻲ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﺎن ﻣﻔﻬوم اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾدل ﻋﻠﻰ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ إﻟﯾﻬﺎﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم واﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻧد 
.ﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻌ أﻓﻌﺎلﺗوﺟﯾﻪ 
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ت ﻣﺑﺎﺷرا ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎﺗﺄﺛﯾراﺗؤﺛر أﻧﻬﺎﺗﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺟزء ﻣن ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺣﯾث 
ﻟذا ﻓﻘد ﺣظﯾت ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم ﺑﻠﯾﻎ ﻣن اﻟدارﺳﯾن و اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺔ،وﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳ
ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗزوﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘرارات و اﻟﻧظم أﻧﻬﺎداري، ﺑﺣﻛم ا ٕﻓﻲ اﻟﺣﻘل اﻟﺳوﺳﯾو 
ﺗﻌﻣل أﻧﻬﺎﻛﻣﺎ اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﺑداﺧﻠﻬﺎ، زﻔﺣﺷﻛل ﻟﻬم اﻟﻣﺗاﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ
ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز دواﻓﻌﻬم واﺳﺗﻌدادﻫم ﻧﺣو اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم، ﻓﻬﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘواﻋد 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﺗﻧظﯾﻣﻬﺎ وﻓق أﻓﻌﺎلواﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﻠواﺋﺢ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗوﺟﯾﻪ 
اﻷﻓﻌﺎلﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫو ﺗوﺟﯾﻪ اﻷﺳﺎﺳﻲاﻟدور  أن، و ﺑﻣﺎ أﻫداﻓﻬﺎﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب و 
ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻷﺧﯾرةﻫذﻩ  ﻓﺷل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أواﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﻧﺟﺎح واﻟﺳﻠوﻛﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻫذا اﻟﻬدف ﺑﺻورﺗﻪ اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ و ﻟﻠوﺻول ﯾرﺟﻰ اﻋﺗﻣﺎد ،اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻬذﻩ اﻟﻘﯾم
و اﻟﺧطط و اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻓﻲ اﻷﺳﺎﻟﯾبﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  اﻹدارة أﻋﺿﺎءاﻟﻣدﯾر و 
اﻟﻣﻌﺗﻣدة، و ﺗﺟﻧب اﻟﺻراع اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟدى اﻹدارﯾﺔذﻟك، ﻟﺗﺿﻣن اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘرارات 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺗﺄﺧذﺷﺧﺻﯾﺔ و اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟذﻟك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟ
.اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و طﺑﯾﻌﺗﻬم و ﻗﯾﻣﻬم ﻋن وﺿﻌﻬﺎ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻠواﺋﺢ و اﻟﻘواﻧﯾن
اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟدارﺳﯾن ﺣول وطﺄة أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم أوﺳﺎطاﻻﺧﺗﻼف اﻟذي ﺗﻐﻠﻐل ﻓﻲ  نإ
ﻌﻧﻲ ﻋﻣق اﻟﺗطور اﻟﻔﻛري ﻣن ﻋﻠﻰ ﺗﻧﺎﻗض ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾأﻧﻬماﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻻ ﯾﻌﻧﻲ 
 أنﻣوﺿوع اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣﺎ  إﻟﻰ، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛس ﺳرﻋﺔ اﻻﻗﺗراب أﺧرىﺣﻘﺑﺔ زﻣﻧﯾﺔ إﻟﻰ 
اﻷﺧﯾرةﻫذﻩ  أنﻧﻘطﺔ اﻻﻟﺗﻘﺎء ﺑﯾﻧﻬم ﻫﻲ ﻋﺑر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑﻣﺎ 
اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ،اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔاﻟﻣواردﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻧﻬﺎﻛﻣﺎ ﺳﺑق و ذﻛرﻧﺎ 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻋﻧﺻرا ﻓﻌﺎﻻ اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣرﯾك ﻫذﻩ اﻟﻣوارد و اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾﻧﻬﺎ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن 
و اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻣل ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘواﻋد و اﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﻣﺑﺎدئ ،ﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻔﺎﻋل ﺑﻣﻘﺗﺿﺎﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺳواء ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎﺗﻬم ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض اﻹﺟراءات
اﻟﻌﻣل، أﺳﺎﻟﯾبﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎﺗﻬم ﻣﻊ طرق و  أوﻋﻼﻗﺎﺗﻬم ﻣﻊ اﻟرؤﺳﺎء و اﻟﻣدﯾرﯾن،  أو
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﻗل وﻗت و ﺟﻬد و اﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ،  أﻫدافﺗﺣﻘﯾق  إﻟﻰﺗﻬدف أﻧﻬﺎ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
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اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺿﻣن ﺷروطﻬﺎ و ﺧﺻﺎﺋﺻﻬﺎ، و ﺗﺣﺎول ﺑذﻟك وأﻓﻌﺎلوﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺟﻌل ﺳﻠوﻛﺎت 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺑﯾﺋﯾﺔاﻟﺗﻲ ﺗﺣدث داﺧل اﻷﺣداثﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣول ا اﻷﻓرادو ﻣدارك  أﻓقﺗوﺳﯾﻊ 
.إﻟﯾﻬﺎاﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣون 
ﻗﯾﻣﯾﺔ ﻣﻧﻬﺎ ﺑﺄطراﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣددة أﻓﻌﺎلﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﻣﻛن ﺗﺄﻛﯾد أن 
اﻟدور داﺧل أواﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ، ﻗد ﺗﻛون ﻣﺗطﺎﺑﻘﺔ و ﻣﺗﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ 
ﺟزء ﻣﻧﻬﺎ  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ،ﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﻧظاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻣﺗواﻓﻘﺔ ﻣﻊ اﻟﻘﯾم 
اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل، ﻓﻔﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟود ﺗﻧﺎﻗض ﺑﯾن اﻟﻘﯾم  إﻟﻰﯾﺣﺗﻛم 
اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل و اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻧﻌﻛس ﻫذا ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗزاﻣﻪ و ﻣن ﺛم 
ﺣدوث اﺿطراب ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣن ﺛم ﻓﺷل  إﻟﻰﯾؤدي اﻷﺧﯾرآداﺋﻪ، و ﻓﻲ 
ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻷﺧذوﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈﻧﻪ ﯾﻧﺑﻐﻲ ،أﻫداﻓﻬﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق 
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن و اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺿﻌﻬﺎ ﻟﻠﻘرارات و اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ 
ة ﺟﻠﯾﺔ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت ن ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﺗﺗﺿﺢ ﺑﺻور أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، ﻷﺗﻧظم
،(اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أوﻛﻛل  اﻹدارياﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻔردي و اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ و اﻟﻣﺳﺗوى )اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻓﻌﺎلﻓﻌﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻔردي ﺗﻧﻌﻛس ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﺎت و ﺗﺻرﻓﺎت و 
ﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣ أوﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗوى اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ أﻣﺎوﻣﻌﺗﻘداﺗﻬم و ﻧﻔﺳﯾﺎﺗﻬم و ﻣن ذﻟك آداﺋﻬم، 
،اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض و ﻧﺷوء اﻻﺳﺗﻘرارأﻋﺿﺎءﻓﻬﻲ ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻛل ﻓﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ و اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﺎﻣﺔ أﺧﯾراو 
ﺗﺷﻛل ﺻورة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻣﺣﯾطﻬﺎ اﻟﺧﺎرﺟﻲ و ﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾﻬﺎ، ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﺑﺻورة 
ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻟﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﻣن ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻛﺳﯾﺔ ﻋﻼﺋﻘﯾﺔ ﻛﺎﻣﻠﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم
.ﻛﻼﻫﻣﺎ ﯾؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺛﺎﻧﻲ
، و اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﻓﻌﻠﻪ ﻣن اﺧﺗﺻﺎص اﻟﻘﺎﺋدإدارﯾﺔﺗﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
  إﻟﻰﻋﻠﻰ ﺗﺎﺑﻌﯾﻪ ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف، ﻛﻣﺎ اﻧﻪ ﯾﺳﻌﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾرﻓﻲ  أﺳﻠوﺑﻪﺑدءا ﻣن اﻟﻘﯾﺎدي
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اﻟﺗﻛﯾف ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة و اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻔﺎدي ﺑﻌض اﻟﺳﻠوﻛﺎت 
، ﺑﻧﺎءا ووظﯾﻔﺔ ﻛﺎﻟﻔﺳﺎد، اﻟﺗﺧرﯾب و اﻻﻏﺗراب اﻟﻘﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾمﻏﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺧﻠﺔ 
ط ﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻻﻧدﻣﺎج  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾوأﻛﺛرﻫﺎﻫذﻩ اﻟﻘﯾم  أﻫمو ﻟﻌل 
ﺗﻌزز أوﻟﻬﺎ ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار اﻟﺗﻲ ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗواﻓﻘﻬم ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ، ﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻗواﻋد و ﻗواﻧاﻧﺗﻣﺎﺋﻬم
اﻟﺗﻲ ﻣن ﺷﺄﻧﻬﺎ ﺿﻣﺎن وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وأﺧﯾرا ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ وﺗﻌﻣل ﺑدورﻫﺎ ﻋﻠﻰ 
ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﻛس ﻗﺑوﻟﻬم ﻟﻣﺳﯾرة اﻟﻌﻣل أﻓﻌﺎلﻹﻧﺗﺎجﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗوﻓر اﻟظروف اﻟﻣ
ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺄﺛﯾرواﻟﺗﻧظﯾم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﻬﺎ ﻟﻬﺎ 
و ﻟﻬﺎ اﻧﻌﻛﺎس واﺿﺢ ﻋﻠﻰ اﻟﺗزاﻣﻬم ،ﻟﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌدادﻫم ﻧﺣو اﻟﻌﻣل اﻷﻗرب أﻧﻬﺎﺑﺣﻛم 
.زﻣﺔ ﻓﻲ ذﻟك اﻟﻣﺳﺗﻧدة ﻟﻠﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻘﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدةوآداﺋﻬم ﻟﻣﻬﺎﻣﻬم ﺑﺎﻟطرق اﻟﻼ
اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل أﻫﻣﯾﺔ إﻟﻰدارﯾﺔ ﺗرﺟﻊ ا ٕﺎﻫرة ﺳوﺳﯾو ظإن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛ
ﻓﺎﻫﻣﯾﺔ اﻟﻔﻌل ،ﻟﺑﻘﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﻣﻌﺗﻣدةأﺳﺎﺳﯾﺎداﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻋﻧﺻر ﻓﻌﺎﻻ و ﻣﺣرﻛﺎ 
ﺑﺣﻛم اﻧﻪ ﻧﺳق ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﯾﻐﻠب (اﻟﻌﺎﻣل)اﻟﻔﺎﻋل أﻫﻣﯾﺔاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫﻧﺎ ﻣن 
طﺑﯾﻌﺔ ﻋواطﻔﻪ و ﻣﯾوﻻﺗﻪ و اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻪ و ﻧﻔﺳﯾﺗﻪ، ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أﻓﻌﺎﻟﻪﻋﻠﻰ 
ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺗﺧدم اﻟﻔرد  أﻫدافﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻪ ﻋن طرﯾق وﺿﻊ أﺧذﻩ
ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻓﻬم  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ،اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ ﻓﻲ ذﻟكاﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻘﯾﻣﯾﺔ  إطﺎرواﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻌﺎ، ﺿﻣن 
وﺳﻠوﻛﺎﺗﻪ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻟﺗﺳﻬﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺧدم اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ،  أﻓﻌﺎﻟﻪوﺗﻔﺳﯾر 
ﻟﻠﺑﺣث واﻟﺗﻘﺻﻲ ﺣول ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﻣﻛﯾن اﻟﻘﯾم اﻟدراﺳﺔ وﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق ﻓﻘد ﺟﺎءت ﻫذﻩ 
ﯾﻌﺗﺑر اﻧﻌﻛﺎﺳﺎﺗﻬﺎ اﻷﺧﯾرﻫذا  نأﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺑﺣﻛم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ا
ﯾﺗﺿﺢ اﻧﻌﻛﺎﺳﻬﺎ ﺑﺷﻛل واﺿﺢ  أنوﻻﺳﯾﻣﺎ ﻗﯾم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ و اﻟﻌداﻟﺔ و اﻟﺣرﯾﺔ و اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن 
، اﻷداءاﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي و اﻟﻔﻌل اﻻﻟﺗزام و ﻓﻌل اﻵﺗﻲوﺻرﯾﺢ ﻓﻲ أﻧﻣﺎط اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎر ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗرﺑطﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻟﻬدف اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔأﻓﻌﺎلأﻧﻬﺎﺣﯾث 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻫذا راﺟﻊ ﻟطﺑﯾﻌﺔ أﻓﻌﺎلﻗوة اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ  أن
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و ﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم و ﻋﻠﯾﻪ ﻓﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  أﻓﻌﺎﻟﻬمﺑﻬﺎ ﺑﺷﻛل واﺿﺢ ﻓﻲ ﺗﺄﺛرﻫماﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ودرﺟﺔ 
ﺑﺂﺧر ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  أوداﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﺄﺛر ﺑﺷﻛل 
:ور ﻓﻲ اﻟﺳؤال اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟذي ﻣؤداﻩﺗﺗﺑﻠ.وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺎن ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ
ﻣﺎ ﻫو دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺑﺳﻛرة ؟ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر ﻣدﯾرﯾﺔ 
ﻣﺎ ﻫو ﺗﺄﺛﯾر ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؟ -1س
ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؟ﻣﺎ ﻫو ﺗﺄﺛﯾر ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ  -2س
ﻣﺎ ﻫو ﺗﺄﺛﯾر ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ؟ -3س
:أﺳﺑﺎب اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوع:ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻋﻧد اﺧﺗﯾﺎرﻧﺎ ﻷي ﻣوﺿوع ﺗﻛون ﻟدﯾﻧﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺑﺎب اﻟذاﺗﯾﺔ واﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ 
:ﺗدﻓﻌﻧﺎ ﻟﻠدراﺳﺔ ﻧذﻛر ﻣﻧﻬﺎ
ﻋﻠﻣﻲ ﻻﻛﺗﺷﺎف ﻧظرا ﻟﻸﻫﻣﯾﺔ اﻟﺑﺎﻟﻐﺔ ﻟﻛل ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن أﺛﺎر ﻟدﯾﻧﺎ ﻓﺿول -
ﻣﺎﻫﯾﺔ ﻛل ﻣﻧﻬﻣﺎ واﻟﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺑطﻬﻣﺎ واﻛﺗﺷﺎف ﺧﻔﺎﯾﺎ اﻟﻣوﺿوع وٕاﻋطﺎﺋﻪ 
.ﺣﻘﻪ ﻣن اﻟدراﺳﺔ
.ذاﺗﯾﺔ اﻟﻣﯾول ﻟﻬذا اﻟﻣوﺿوع وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺑﺣث ﻓﻲ ﻣﺿﺎﻣﯾﻧﻪ-
اﻟواﻗﻊ اﻟﻣﻌﺎش وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﺗﻲ ﻧﻼﺣظﻬﺎ ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻣن-
ﻓﻲ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻧﺎﻫﺎ ﺑﺣث ﻟﻠطرف اﻟﻌﻣﺎل ﺑﻬﺎ، أﺛﺎر اﻫﺗﻣﺎﻣﻲ 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ وﻣدى ﺗطﺑﯾق اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻟﻬﺎ
وﺟود اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟدراﺳﺎت ﺣول اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ورﺑطﻬﺎ ﺑﻣﺗﻐﯾرات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ -
ﻛﺎﻟﺗﻐﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺛﻼ، وﻏﯾرﻩ ﻣن ﻣﺗﻐﯾرات داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻟذﻟك رأﯾﻧﺎ أن اﻟﺟدﯾر ﺑﺎﻟدراﺳﺔ 
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وﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺳﯾر اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻟﻣﺣرك اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﺗﻧظﯾماﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻫو ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻔﻌل 
.ﻓﯾﻪ
ﻗﻠﺔ اﻟﻛﺗب اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣوﺿوع ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺛﺎﻧﻲ أﻻ وﻫو -
.اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻗﻠﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﻌﻣﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، وﻫذا ﻣﺎ زاد ﻣن ﺿرورة -
.دراﺳﺔ اﻟﻣوﺿوع
  : ﻓﻬﺎوأﻫدا  أﻫﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ:ﺛﺎﻟﺛﺎ
ن أﻫﻣﯾﺔ أي دراﺳﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺗﺿﯾﻔﻪ ﻣن ﺟدﯾد ﻟﻠﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وﻟﻌل ﻣوﺿوع ﺑﺣﺛﻧﺎ ﻣﺗﻛ
اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻟﻬﻣﺎ أﻫﻣﯾﺔ ،ﻣﻠﯾنﺎﺣول اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌ
ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻧظﯾم و اﻹدارة وﻣﺎ ﻫو ﻣﻌروف أن اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻷي دراﺳﺔ ﺗﻧﺑﺛق ﻣن 
أﻫﻣﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾراﺗﻬﺎ، وﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ﻫذﻩ ﺣول ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣوﺿوﻋﺎ ﻣﺗﺳﻌﺎ وﻣﺗﺷﻌب 
ﻋﺎﻣل، وﻣﻘّوم أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻔرد واﻟﺗﻧظﯾم، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺷﺧﺻﯾﺔ وأﻓﻌﺎل ﻛل ﻓرد
.وأﺧذت ﻗﺳطﺎ ﻛﺑﯾرا ﻣن اﻟدراﺳﺎت واﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ
وﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ دورا ﺑﺎﻟﻐﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻪ ﻣن 
ﺧﻼل اﻻﻟﺗزام ﺑﻬﺎ ﻣن طرف اﻷﻓراد اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾر اﻟﺛﺎﻧﻲ أﻻ وﻫو 
ﻓﺎﻟﺗﻧظﯾم ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﺑﺷرﯾﺔ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ،اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻣﺗﻐﯾرات أﺧرى، واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑدورﻩ ﺣﺻﯾﻠﺔ اﻟﺗﺄﺛر واﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﻘوى اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
ﻟﻺﻧﺳﺎن وﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﻪ، ﻓﻣن اﻟﻣﻬم اﻟﺑﺣث ﻋن ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ 
وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﺗؤﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻓﻲ ﺳﻠوك ،ﻣﻊ أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﺗﺑﻧﺎﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻧﺳﺟم 
.اﻷﻓراد واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗدﻓﻌﻬم ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
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وﻫﻧﺎ ﻧﺟد أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺗﻐﯾران ﻣﻬﻣﺎن ﯾؤﺛران ﻓﻲ أﻫداف 
ﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺧرﺟﺎﺗﻬﺎ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدّل ﻋﻠﻰ أن أﻫﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﺗﻛﻣن ﻓﻲ أﻫﻣﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾراﺗﻬ
.ودﻻﻟﺗﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم
اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ إﻣﻛﺎﻧﯾﺔ اﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻘﯾﺎدات اﻹدارﯾﺔ ﻣن ﺗﻛﻣنﻛﻣﺎ 
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺳﺗﺻل إﻟﯾﻬﺎ، ﻓﻲ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻣدى ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻣن ﺛّم ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ ﻗرارات ﺗﺳﻌﻰ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﺗطوﯾر وزﯾﺎدة 
.ﻔﻌﺎﻟﯾﺔاﻟ
ﺗﻬدف ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﺣﻘق ﻣن دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
رﺋﯾﺳﻲ ﺗﺗﻔرع  و ﻫذا اﻟﻬدف أﺳﺎﺳﻲ-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
:ﻋﻧﻪ أﻫداف ﻓرﻋﯾﺔ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ
اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﺎﻫﯾﺔ ﻛل ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
.رﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔﻛﻣﺗﻐﯾ
ﺷف ﺑﻌض اﻟﻌواﻣل اﻟﻘﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ أﻧواع اﻟﻔﻌل داﺧل اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻛ-
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن اﻻﺛﻧﯾن اﻟﻘﯾم واﻟﻔﻌل داﺧل -
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، وﺗﻧﺑﯾﻪ اﻟﺟﻬﺎت اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﺿرورة اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن ﻫذﻩ 
ﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم، وﻣﻌرﻓﺔ اﻵﻟﯾﺎت واﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺗوﺟﺑﻪ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻟﻔﻬم أﻓ
.اﻟﻔﻌل ﺗوﺟﯾﻬﺎ ﺻﺣﯾﺣﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب وأﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
.اﻟﺗﺣﻘق ﻣن دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ-
اﻟﺗﺣﻘق ﻣن ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
.ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
.اﻟﻛﺷف ﻋن دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ-
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:اﻟﻔرﺿﯾﺎت:راﺑﻌﺎ
ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻔرﺿﯾﺎت ﻣن أﺳﺎﺳﯾﺎت اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﻣﺳﺎﻋدة 
أﻧﻬﺎ ﺟواب اﻓﺗراﺿﻲ ﻣﺑدﺋﻲ، ﻣﻘﺗرح وﻣؤﻗت، "اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺳﯾرﻩ ﻟﻠظﺎﻫرة، ﻋﻠﻰ أﺳﺎس 
اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﺎ، وﻫﻲ ﺟواب أو ﺗﻔﺳﯾر ﻣﺳﺗﻣد ﻣن ﺗﺄﻣل أو دراﺳﺔ ﻫذﻩ ﻟﺗﻔﺳﯾر ظﺎﻫرة أو واﻗﻌﺔ 
ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﯾﻣﻛن ﺻﯾﺎﻏﺔ ، (1)"اﻟظﺎﻫرة ﺑﻬدف ﻣﻌرﻓﺔ أﺳﺑﺎﺑﻬﺎ وﺗراﺑطﻬﺎ
:اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ
:اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ-1
.ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن*
:ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﯾﺗم ﺻﯾﺎﻏﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
:اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ-2
:اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ -أ
:ﺗﺳﺎﻫم ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن-
ﺗرﻛز ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺿﯾﺢ اﻟدور اﻟذي ﯾﻠﻌﺑﻪ ﻣؤﺷر ﻣن ﻣؤﺷرات اﻟﻘﯾم -
-ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام-اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي)اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺛﻼﺛﺔ 
:، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﺧﺗﺑﺎر اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻔرﻋﺔ ﻋﻧﻪ(ﻓﻌل اﻵداء
–اﻟﺟزاﺋر اﺗﺻﺎﻻتﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﻣط اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻓﻲ ﺑﻠورةﺗﺳﺎﻫم اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ -
.-ﻓرع ﺑﺳﻛرة
ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺎت اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت، دار اﻟطﻠﯾﻌﺔ ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ :ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ ﻋﻣﺎد-(1)
.33، ص 7002و اﻟﻧﺷر، ﺑﯾروت ﻟﺑﻧﺎن 
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ﻣدﯾرﯾﺔ –اﻟﺟزاﺋر اﺗﺻﺎﻻتﺗﺳﺎﻫم اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ -
.-ﺑﺳﻛرة
ﻣدﯾرﯾﺔ–اﻟﺟزاﺋر اﺗﺻﺎﻻتﺗﺳﺎﻫم اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻵداء ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ -
.-ﺑﺳﻛرة
:اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ -ب 
–اﻟﺟزاﺋر اﺗﺻﺎﻻتﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣ-
.-ﻓرع ﺑﺳﻛرة
ﺗرﻛز ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺿﯾﺢ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ 
، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﺧﺗﺑﺎر اﻷﺑﻌﺎد (ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، ﻓﻌل اﻵداء-اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي)اﻟﺛﻼﺛﺔ 
.اﻟﻣﺗﻔرﻏﺔ ﻋﻧﻪ
ﺗﻌﻣل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻧﻣط اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﻌﺗﻣد ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر -1
.ﺑﺳﻛرةﻣدﯾرﯾﺔ
-ﺗﻌﻣل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر-2
.-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة
اﻟﺟزاﺋر ﻓرع إﯾﺻﺎﻻتﺗﻌﻣل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻵداء ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ -3
.ﺑﺳﻛرة
:اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ -ج
–اﻟﺟزاﺋر اﺗﺻﺎﻻتﺗؤدي ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﻌزﯾز اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ 
.-ﺑﺳﻛرةﻣدﯾرﯾﺔ
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ﺗرﻛز ﻫذﻩ اﻟﻔرﺿﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺿﯾﺢ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -
، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل (ءﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، ﻓﻌل اﻷدا،اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي)ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺛﻼﺛﺔ 
:اﺧﺗﺑﺎر اﻷﺑﻌﺎد اﻟﻣﺗﻔرﻋﺔ ﻋﻧﻪ
اﻟﺟزاﺋر اﺗﺻﺎﻻتﺗﺳﺎﻫم اﻟﺣرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻧﻣط اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﺗﺑﻊ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ -
.-ﺑﺳﻛرةﻣدﯾرﯾﺔ–
اﻟﺟزاﺋر اﺗﺻﺎﻻتﺗﺳﺎﻫم اﻟﺣرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ -
.-ﺑﺳﻛرةﻣدﯾرﯾﺔ–
ﻣدﯾرﯾﺔ –اﻟﺟزاﺋر اﺗﺻﺎﻻتﺗﺳﺎﻫم اﻟﺣرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز ﻓﻌل اﻷداء ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ -
.-ﺑﺳﻛرة
ﯾوﺿﺢ ﻫﯾﻛﻠﺔ ﻓرﺿﯾﺎت اﻟدراﺳﺔ(:1)اﻟﺷﻛل رﻗم 
ﻣؤﺷراﺗﻬﺎ                                        أﺑﻌﺎدﻩ
أﻧﻣﺎط اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ    
أﻧﻣﺎط اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
أﻧﻣﺎط اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
اﻟﻌداﻟﺔ 
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ                 
اﻟﺣرﯾﺔ 




اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ واﻟﻧظم واﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ 
ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﻬﺎ ﻣﻛﺗﺳﺑﺔ وﺗﻌﻣل ،اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل ﺑﯾﺋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣّوﺣدة
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﺧطط واﻷﻋﻣﺎل واﻹﻧﺟﺎزات ،ﻣﺎن اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﻋﻠﻰ ﺿ
واﻟﻣوارد ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻘوم ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو اﻟﺳﻠوك اﻟﺻﺣﯾﺢ اﻟذي ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ 
أﻧﻬﺎ ﺗﻬدف ﻓﻲ اﻷﺧﯾر إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف  إﻟﻰﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﺳﯾﺎﺳﺔ وﻓﻠﺳﻔﺔ 
.ﻟﺢ  وﻏﺎﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾنوﻣﺻﺎ
:اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-2
ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻟﻌﺎﻣل داﺧل (ﺟﺳﻣﻲ ﺣرﻛﻲ ﻟﻔظﻲ ﻓﻛري)اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ﻛل ﺗﺻرف 
اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﺑﯾن)اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﯾﺣﻣل ﻣﻌﻧﺎ ﻣﻌﯾن ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ 
ﻣن وراءﻩ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻫدف ﻣﺎ ﯾﺧﺿﻊ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺿواﺑط ﯾرﺗﺋﻲ، (اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
، ﻗواﻧﯾن ﻗواﻋدوﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻌﺗﻘداتوﻛل ﻣﺎ ﯾﻧدرج ﺗﺣﺗﻬﺎ ﻣن ﻗﯾم ﺔ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ
  .داﻓﻊ ﻟﻪ و ﻟﺗﺻﺑﺢ ﻛﻣوﺟﻪ ﻪﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﺑﻠﯾﻎ ﻓﻲ اﻧﺗظﺎﻣ
ﯾﻧﻌﻛس ،اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ﻛل ﻓﻌل ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺧﺿﻊ إﻟﻰ ﺿواﺑط ﻗﯾﻣﯾﺔ
ﺛﯾرﻫﺎ ﻓﻲ ﻣﻌﻧﺎﻩ اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ، وﻣن ذﻟك اﻟﻣوﻗف اﻟذي ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎرﻩ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﺄ
.ﻫذﻩ اﻟﺿواﺑط
:ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ:ﺳﺎدﺳﺎ
ﺗﺗﻣﯾز اﻟظواﻫر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾر ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺟﻬﺎ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﻐﯾر ﻣﺟﺎﻻت 
، ﻓﺗﻐﯾر أﺣد ﻫذﻩ اﻟﻣﺟﺎﻻت ﻛﺎف (دراﺳﺗﻬﺎ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ واﻟﺑﺷري، اﻟزﻣﻧﻲ
ﻟﺗﻐﯾﯾر دراﺳﺔ ظﺎﻫرة ﻣﺎ، وﻟﻬذا ﯾﻌﺗﺑر ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت 
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أﻣر ﺿروري ﻓﻲ ﺗﻧﺎول اﻟدراﺳﺔ، واﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻬدف اﻟﻣطﻠوب ، اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
وﻟذﻟك ﻧﺟد أن ﻫذﻩ اﻟﻣﺟﺎﻻت ﺗﺗﺣدد ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ أﻫداف اﻟدراﺳﺔ أو اﻟﺑﺣث، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
( .ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ)ﻋﻧواﻧﻪ أي 
:اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﻛﺎﻧﻲ-1
:(ﺑﺳﻛرةاﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر)ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗﻌرﯾف -
ﻓرع ﻣوزﻋﯾن 11رﺋﯾﺳﯾﺔ ﻻﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر ﺑوﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، ﺗﺗﻛون ﻣن وﻫﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻋﻠﻰ أﻗطﺎب اﻟوﻻﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻫﯾﻛل ﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻓﻘﻲ ﯾﺿم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
ﻋﺎﻣل وﻋﺎﻣﻠﺔ  ﻣن 403:واﻷﻗﺳﺎم ﺗﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﻗدر باﻟﻣﺻﺎﻟﺢ
اﻟﺗﻧﻔﯾذ واﻟذﯾن ﻗدر ﻋددﻫم  أﻋوان إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔأﻋوان اﻟﺗﺣﻛم،  95إطﺎرات و531ﺑﯾﻧﻬم  
15ﻣن :، ﻛﻣﺎ ﺑﻠﻎ ﻋدد ﻋﻣﺎل اﻟﻣدﯾرﯾﺔ واﻟﺗﻲ اﺟرﯾت ﻓﯾﻬﺎ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ ب011: ب
.واﻷﻗﺳﺎمﻣوزﻋﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ ﻋﺎﻣل 
:ﺗﺗﻛون اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻣن
وﻫو اﻟذي ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺳﯾﯾر ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻬﺎم وﻣراﻗﺑﺗﻬﺎ واﻟﻣﺻﺎدﻗﺔ :ﻣدﯾر اﻟوﺣدة*
.ﻋﻠﯾﻬﺎ
وﻣﻬﻣﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣوارد :اﻟﻌﺎﻣﺔاﻷﻣﺎﻧﺔ*
، ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن، ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺗﺳﯾﯾر واﻷﺟوراﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﯾن 
.اﻻﻣدادات
ﻣﻬﻣﺗﻬﺎ ﺗﺳﯾﯾر ﻣﯾزاﻧﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺿم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن :داﺋرة اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ*
.ﺣﺔ اﻟﻣﯾزاﻧﯾﺔ، ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﻧﺎزﻋﺎت، ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔاﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ، ﻣﺻﻠ
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ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧظﯾم ﻋﻣل اﻟوﻛﺎﻟﺔ  وﯾﺿم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ، :اﻟﻘﺳم اﻟﺗﺟﺎري*
1.اﻟﺦ ..ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟزﺑﺎﺋن، ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻔوﺗرة، ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣﻧﺷﺂت
:اﻟﻣﺟﺎل اﻟزﻣﺎﻧﻲ-2
ﻣن ﻓﺗرة اﻧﺗﻬﺎء اﻟﺟزء وﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻟﻣﺟﺎل اﻟزﻣﺎﻧﻲ ﻟﻠﺟزء اﻟﻣﯾداﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ، واﻟذي ﯾﺑدأ 
اﻟﻧظري، وﺿﺑط اﻹﺟراءات  اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ وٕاﻋداد اﺳﺗﻣﺎرة اﺳﺗﺑﯾﺎن ﻟﻠﻧزول ﺑﻬﺎ ﻟﻠﻣﯾدان ﺑﻬدف 
:ﺗﻔﺳﯾر وﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﻌد ﺟﻣﻌﻬﺎ، وﯾﻣﻛﻧﻧﺎ ﺗﻘﺳﯾم ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل إﻟﻰ ﺛﻼث ﻣراﺣل ﻣﺗﺗﺎﻟﯾﺔ
(:اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ: )اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ
ﯾﺎم ﺑزﯾﺎرة أوﻟﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗم ﻓﯾﻬﺎ اﺧذ اﻟﺗﺳﻬﯾﻼت ﻣن إدارة اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻟﻠﻘ
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ إﺟراء، ﺣﯾث ﺗم ﺑﻬذا اﻟﯾوم ﺗﻘدﯾم طﻠب 7102ﻓﯾﻔري 12وﻛﺎن ذﻟك ﯾوم 
ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ واﻧﺗظﺎر ﻗﺑول اﻟﺟﻬﺎت اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﻟﻬذا اﻟطﻠب، ﺣﯾث ﺗﻣت اﻟﻣواﻓﻘﺔ 
ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻬذﻩ ﺑﺷﻛل ﺳرﯾﻊ، إﻻ أن اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺗﺻﺎدﻓت ﺑﺻﻌوﺑﺎت ﻛﺛﯾرة ﻹﺟراء دراﺳﺗﻬﺎ اﻟ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣن ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﺻﻌوﺑﺎت ﻋدم اﻟﺳﻣﺎح ﻟﻠﺑﺎﺣﺛﺔ اﻟﺗﺟّول داﺧل أﻗﺳﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺑﻐرض اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن وﺟود اﻟﻣواﻓﻘﺔ، ﻓﻛﺎﻧت ﺣﺟﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن أن أي ﺑﺎﺣث ﻛﺎن 
ﯾﺟب ﻋﻠﯾﻪ ﺗﻘدﯾم وﺛﯾﻘﺔ ﺗﺳﻣﻰ اﺳﺗﻣﺎرة ﺗرﺑص ﻣن إدارة اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ إﻻ أن ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﻻ ﺗﻣﻧﺢ 
، وﺗﻛﺗﻔﻲ ﺑوﺛﯾﻘﺔ اﻟﺗﺳﻬﯾﻼت، ﻓﻛﺎن ﻣن DMLﻣن اﻟوﺛﺎﺋق إﻻ ﻟطﻠﺑﺔ اﻟﻣﺎﺳﺗر ﻫذا اﻟﻧوع 
أﺻﻌب اﻷﻣور ﻫو ﺗﻌﻧت اﻟﺟﻬﺎت اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﻟﻠﺳﻣﺎح ﻟﻠﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﺈﺟراء دراﺳﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ، 
ﻣﻣﺎ ﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺿطر إﻟﻰ ﻋﻼﻗﺎﺗﻬﺎ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺑﻐرض اﻧﺟﺎز دراﺳﺗﻬﺎ، وﺑﻌد اﻟﺗﺻرﯾﺢ ﻏﯾر 
ن ﺗﻛﺷف اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ واﻷﻗﺳﺎم ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻬﺎ ﺑﺎﻟﺗﺟّول اﺳﺗطﺎﻋت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أ
.واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻬﺎ وﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﻋﻧﻬﺎ واﻟوﺛﺎﺋق
.7102ﻓﯾﻔري 52ﻣﻊ رﺋﯾس ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺗﻛوﯾن، ﯾوم ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ-1
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:اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ
ﺑﻌد اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟوﺛﺎﺋق واﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺣول ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ -
ﺑدأت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ إﺟراء اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ،واﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺳﯾر اﻟﻌﻣل ﺑﻬﺎ
.اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻷداةﺑﺎﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ 
ﻣﻔردات ﻟﯾﻣﺛﻠوا اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﺑﻬدف اﺧﺗﺑﺎر ﺛﺑﺎت 8اﺧﺗﺎرت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ -
ﻛﯾم وﺻدق اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ذﻟك، وﻫذا ﺑﻌد ﺗﺣ
اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣن طرف ﺛﻼث ﻣﺣﻛﻣﯾن وﺗﺻﺣﯾﺢ اﻟﻣﻼﺣظﺎت اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻲ ذﻟك، ﺣﯾث 
ﻛﺎﻧت درﺟﺔ ﺻدق ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻟﻬذا اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ، وﺗم ﺗﺳﻠﯾم اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﯾوم 
، ﺑﻌد ذﻟك ﻗﺎﻣت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ 7102ﻣﺎرس 01وﺗم اﺳﺗرﺟﺎﻋﻪ ﯾوم 7102ﻓﯾﻔري 82
ﻣﺎرس وﺗم اﺳﺗرﺟﺎﻋﻪ 02اﻟﺑﺣﺛﻲ ﯾوم ﺑﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
، ﺑﻌد ذﻟك ﺷرﻋت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ 7102ﻣﺎرس 82ﻓﻲ ﻣدة ﻻ ﺗﻘل ﻋن أﺳﺑوع وذﻟك ﯾوم 
.SSPSﺗﻧظﯾم وﺗرﺗﯾب اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﻬدف ﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ ﺑرﻧﺎﻣﺞ 
وﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟدراﺳﺔ ﻫذﻩ اﺳﺗﻐرﻗت ﻣن اﻟوﻗت ﺛﻼث ﺳﻧوات ﻛﺎﻣﻠﺔ ﻣن -
4102اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، ﺑداﯾﺔ ﻣن  إﻟﻰر واﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت واﻟوﺻول اﻟﺑﺣث واﻟﺗﺣﻠﯾل واﻟﺗﻔﺳﯾ
.7102إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ ﺳﺑﺗﻣﺑر 
.ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎتأدوات و اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ :ﺳﺎﺑﻌﺎ
:اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ-1
ﺗﺗﻣﯾز اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻋن ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟدراﺳﺎت، ﺑﺎﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ 
اﻷﺳﺎﻟﯾب و اﻟﻣداﺧل اﻟﻣﺗﻌددة اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﺧدﻣﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ ﺟﻣﻊ "اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺑﺣﺛﻪ، و اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺻل ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ أو ﺗﻔﺳﯾرات أو ﺗﻧﺑؤات 
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طﺎﺋﻔﺔ ﻣن اﻟﻘواﻋد اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻣﺻوﻏﺔ ﻣن أﺟل اﻷﺳس اﻟوﺻول إﻟﻰ " أو ﻫو  (1)"أو ﻧظرﯾﺎت
ﻓﺎﻟﻣﻧﻬﺞ إذن ﻫو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﺳس و اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ ، (2)"اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠم
.اﻟﺑﺎﺣث ﺑداﯾﺔ ﺑﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻧﻬﺎﯾﺔ ﺑﺎﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ أو اﻟﻬدف
دون آﺧر ﺣﯾث ﺗﺗوﺟﻪ ،اﻟوﺻﻔﻲﻣﻧﻬﺞ اﻟاﺳﺗﺧدام  تﻓطﺑﯾﻌﺔ و ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ ﻓرﺿ
اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟدور اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﻪ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﻋدة أﻫداف أﻫﻣﻬﺎ 
ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻫذا و اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣول ﻫذا 
طرﯾﻘﺔ اﻟﻣوﺿوع ﻓﺈﻧﻪ ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻷﻧﺳب ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ وﻫو 
ﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﺑﺎﺣث ﻟدراﺳﺔ اﻟﺣﻘﺎﺋق اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑظﺎﻫرة ﻣﻌﯾﻧﺔ أو ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن، أو أﻓراد، 
(ﻗدﯾﻣﺔ)أو أﺣداث أو أوﺿﺎع ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﯾﻬدف ﻣن وراﺋﻬﺎ إﻟﻰ اﻛﺗﺷﺎف ﺣﻘﺎﺋق ﻣﺎﺿﯾﺔ 
ﺣﯾناﻟﺑﺎﺣث ﯾﻠﺗزمﻟذا ؛ (3)وآﺛﺎرﻫﺎ و اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺻل ﺑﻬﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﺳﺑﺎﺑﻬﺎ
أوﻟﻬﺎ اﻻﺳﺗطﻼع اﻟذي ﯾﻌد ﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﺑﺧطوات اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬ ﻩدﺎﻋﺗﻣا
(4)"ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﻛوﯾن إطﺎر واﺿﺢ ﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺑﺣث"
اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻬدف ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ":ﻣرﺣﻠﺔ اﻟوﺻف اﻟﻣوﺿوﻋﻲ
:ﻣﻔﺎدﻩﺳؤالﺑطرح ﺔ دراﺳاﻟﺣﯾث اﻧطﻠﻘت (5)"اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
  . ؟ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنﻓﻲ  ﻣﺎ دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-
اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻣطﺑﻘﺔ اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن ﺟراء اﺳﺗﻌﻣﺎلﺟﺎﺑﺎت اﻹ وﻣن ﺧﻼل 
ﺣﯾث ﺗم ﺗﺻﻣﯾم اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن -وﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرةﻣدﯾرﯾﺔ–ﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر ﻋﻠﻰ ﻋﻣﺎل ﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻ
، إﺑراﻫﯾم أﺑراش، اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار اﻟﺷروق ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، اﻷردن-(1)
.66، ص 9002
.30، ص 7791، 3ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن ﺑدوي، ﻣﻧﺎﻫﺞ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، وﻛﺎﻟﺔ اﻟﻣطﺑوﻋﺎت، اﻟﻛوﯾت، ط-(2)
.861، ص 4002ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ، ﺣﺳﺎن ﺟﯾﻼﻟﻲ، ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار اﻟﻬدى، اﻟﺟزاﺋر، -(3)
.31، ص 0102، 20ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻷﻛﺎدﯾﻣﻲ، دار رﻏم ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﺑﯾروت، ط:ﻣﺣﻣود ﻣﺻطﻔﻰ ﺣﻼوي-(4)
ل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ و أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وﺗﺣﻠﯾ:دﻻل اﻟﻘﺎﺿﻲ، ﻣﺣﻣود اﻟﺑﯾﺎﺗﻲ-(5)
.66، ص 8002، دار اﻟﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، SSPS
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ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻣﻘﯾﺎس ﯾﻘﯾس اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣؤﺷراﺗﻬﺎ اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
-اﻟﻘﯾﺎدة)اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ و اﻟﺣرﯾﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  ﻣن ﺧﻼل أﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺛﻼﺛﺔ 
.، وﻫذا اﺳﺗﻧﺎدا إﻟﻰ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ و أﺳﺋﻠﺗﻬﺎ و اﻟرﺑط ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ(اﻷداء -اﻻﻟﺗزام
ذﻟك ﺗم اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺑﻌض اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ وذﻟك ﻟﻌرض اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ -
اﻟﻣﺗﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﻻ ﯾﻘﺗﺻر ﻋﻠﻰ وﺻف اﻟظﺎﻫرة وﺟﻣﻊ 
، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻣن "ﻛﻣﯾﺎ و ﻛﯾﻔﯾﺎ"اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﻘط، ﺑل ﯾﺗﻌدى دورﻩ إﻟﻰ أﻧﻪ وﺻف اﻟظﺎﻫرة 
.ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺗﻌﻣﯾم
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ ﻋﺗﻣﺎدﻻﯾﻣﻛﻧﻧﺎ ﻋرض ﺛﻼث ﻣراﺣل ﺗوﺿﺢ اوﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق 
:اﻟوﺻﻔﻲ
اﺳﺗﻌراض اﻟﺗراث اﻟﻧظري اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -1
و ﻣؤﺷراﺗﻬﺎ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺗﻣت ﻓﯾﻬﺎ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ 
.اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻟﻣﻔﺎﻫﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣوﺿوع وﺿﺑطﻪ
و اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻣﯾداﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ ﺑﺷﻛل أوﺳﻊ و أدقﺗﻣﺛﻠت ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟ-2
.ﺑﺷﻛل أوﺳﻊ و أدقﻓﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻣّوﺟﻪ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬدف ﺗوﺿﯾﺢ ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ 
ﻛﻣﺎ ﺗﺟﻠت اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ و اﻷﺧﯾرة ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﻣﺄﺧوذة ﻣن اﻟواﻗﻊ -1
اﻟﻌﻣﻠﻲ ﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ، وذﻟك ﺑﺗﺣﻠﯾل وﺗﻔﺳﯾر اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻛﻣﯾﺎ وﺗﺷﻛﯾﻠﻬﺎ ﻛﯾﻔﯾﺎ 
، ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب (اﻟﻣﯾدان)ﺑﻐرض ﺗﺄﻛﯾد وﺟودﻫﻣﺎ ﻓﻲ اﻟواﻗﻊ اﻟﻌﻣﻠﻲ 
وﻣﺣﺎوﻟﺔ إﺛﺑﺎت أو ﻧﻔﻲ اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ اﻟﻼزﻣﺔ، ﺑﻌد ذﻟك ﺗﺣﻠﯾل وﺗﻔﺳﯾر اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
.اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣطروﺣﺔ، وﻣﻧﻬﺎ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ
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:ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎتأدوات  -2
ﺗﻌﺗﻣد ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺑدورﻫﺎ 
.ﺗﺳﺎﻋد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ ﺗﻌﻣﯾق ﺗﺻورﻩ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻟﺗﺳﺎؤﻻت و اﻟوﺻول إﻟﻰ أدق اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ
اﻟدراﺳﺔ، ﻓﺈن ذﻟك ﻟﻠﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻷﻧﺳب ﻟﻬذﻩ ﺎرﻧﺎﯾﺧﺗاوﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ -
ﺎر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷدوات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻌﻪ ﻛﯾﻔﯾﺎ وﻟذﻟك ﺗم اﺳﺗﺧدام ﯾﯾﻔرض ﻋﻠﯾﻧﺎ اﺧﺗ
:اﻷدوات اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
:اﻟﻣﻼﺣظﺔ -أ
ﻣن ﺗﺗطﻠب ﻗدرا ﻛﺑﯾرا ﻓﻲ ﻣﯾدان اﻟﻌﻣل اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﺑﺣﺎث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗزامإن 
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺳﯾﺎق اﻟﻌﺎم ﻟﻠظﺎﻫرة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ، ﺣﺗﻰ ﯾﺗﺳﻧﻰ ﻟﻠﺑﺎﺣث اﻹﻟﻣﺎم 
ﺑﻣﻼﺑﺳﺎت اﻟظﺎﻫرة وﺗﺟﻧب اﻷﺣﻛﺎم اﻟﻣﺳﺑﻘﺔ ﻗدر اﻟﻣﺳﺗطﺎع، ﻟذﻟك ﯾﻧﺑﻐﻲ ﻟﻬذﻩ اﻷﺑﺣﺎث أن 
ﺗﻛون ﻣﺑﺎﺷرة اﻟﺗوﻋﯾﺔ وﺷﺎﻣﻠﺔ، وﯾﻧﺑﻐﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺎﺣث أن ﯾﺗﺧذ ﻣوﻗﻔﺎ واﻋﯾﺎ وﻓﻌﺎﻻ ﻣن 
.(1)"ن ﯾﺳﺗﺧﻠص ﻧﺗﺎﺋﺟﻪ ﻣن داﺧل اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣﻌﺎﺷﺔ أو اﻟﻣﻼﺣظﺔﻣﺟرﯾﺎت اﻟﺑﺣث وأ
ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﻣن اﻷدوات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﺧدﻣﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻧد ﻧزوﻟﻪ ﻟﻠﻣﯾدان، 
وﻻ ﯾﻘﺗﺻر دورﻫﺎ ﻓﻲ اﻟرؤﯾﺔ اﻟﺑﺻرﯾﺔ ﻓﻘط، ﺑل ﯾﺗﻌدى ذﻟك إﻟﻰ اﻟﺗرﺟﻣﺔ اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ و اﻟرﺑط 
ﺑﯾن اﻟواﻗﻊ و ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟدراﺳﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗزوﯾد اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻣﻌﺎرف ﺧﻔﯾﺔ ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ 
وﻫﻲ اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺧطط ﻟﻬﺎ "اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن وﺣدﻩ اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ ﻋن طرﯾق
اﻟظﺎﻫرة  ﻧفاﻟﺑﺎﺣث ﻣﺳﺑﻘﺎ وﯾﺿﻊ ﻟﻬﺎ ﻗواﻋد وﺿواﺑط وﯾﻬدف ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﻌرض ﻓﻲ ﻛ
واﻛﺗﺷﺎف ﻗواﻧﯾﻧﻬﺎ، و اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺧﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﺟد ﺑﯾن ﻋﻧﺎﺻرﻫﺎ أو ﺑﯾﻧﻬﺎ وﺑﯾن 
ﺔ أدوات ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﻣل وﺗوﺻﯾف اﻟوظﺎﺋف، ﻧﺛﺎﺑﺗﻲ اﻟﺣﺑﯾب، اﺳﺗﺧدام ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟﺗطوﯾر و أﻧﺳ-(1)
.86، ص 0102دﯾﺳﻣﺑر، –ﻣﻘﺎل ﻧﺷر ﻓﻲ ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻣﺣﻛﻣﺔ اﻟﻌدد اﻟراﺑﻊ ﺳﺑﺗﻣﺑر 
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ﺑﺎﻟﻘدرة اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻠﯾل و اﻟﺑﺎﺣث و اﻟﻣﻼﺣظ ﯾﺟب أن ﯾﺗﻣﯾز(1)"اﻟظواﻫر اﻷﺧرى
.واﻟﺗﻔﺳﯾر، وروح اﻟﻧﻘد ﻟﻠظﺎﻫرة اﻟﻣﻘﺻود دراﺳﺗﻬﺎ
 تازﯾﺎر اﻟوﻗد ﺗﻧﺎوﻟت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻫذﻩ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﯾداﻧﻲ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل 
، وﺗﻧﻘﻠﻬﺎ ﺑﯾن ﻣﺧﺗﻠف اﻷﻗﺳﺎم و اﻟﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛون ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻣﺗﻛررة
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘواﻧﯾن ﻋﻠﻰ اﻟواﻗﻊ ﻣﻼﺣظﺔ اﻧﻌﻛﺎس اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و ﺑﻐرض،ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، واﻟذي ﯾظﻬر ﺟﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻧﺿﺑﺎطﻬم ﺑﺎﻟﻣواﻋﯾد اﻟﻣﺣددة، وﻓﻲ ﺧلﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن داﻣﻠاﻟﻌ
ﻋﻼﻗﺎﺗﻬم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم وأﻓﻌﺎﻟﻬم و اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﺗرﺟﻣﺔ 
.ﻟﻬذﻩ اﻟﻘواﻧﯾن
ﺣﯾث رﻛزت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻘﺎﺋﻣﺔ اﻟﻠواﺋﺢ و اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻧد 
إﻟﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻣﻘﺎرﻧﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟواﻗﻊ اﻟﻔﻌﻠﻲ، وﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗطرأ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻠواﺋﺢ 
وﻋﻠﻰ ﻣﺿﺎﻣﯾﻧﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻼﺣظﺎﺗﻬﺎ ﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض أﺛﻧﺎء 
اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل، وﺗﻌﺎﻣﻠﻬم ﻣﻊ اﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾن، ﻛل ﻫذا ﯾدﺧل اﻷوﻗﺎت اﻟرﺳﻣﯾﺔ وﻏﯾر 
ﺿﻣن إطﺎر ﺗﻐﯾﯾر اﻟظﺎﻫرة وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟرﺑط ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾري اﻟدراﺳﺔ 
ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊ، ﺣﯾث ﻣﻛﻧت ﻫذﻩ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ ﻣن اﻟوﻗوف ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺷرات اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗطرق 
ﺑﻌض اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ إﻟﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري و اﻧﺗﺑﺎﻩ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ إﻟﻰ 
ﻋن طرﯾق اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻓﻘط، ﻛﻣﺎ أﻧﻪ ﻫﻧﺎك ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺑﺎﺣث 
اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﻓﻘط وذﻟك ﺑﺣﻛم اﻟﺑﻌد ﻋن ﻣﻘر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل 
اﻟدراﺳﺔ، ﻟذﻟك ﻟم ﺗﺗﻣﻛن اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻣن اﻹﺣﺎطﺔ ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، 
أو ﺑﺎﻷﺣرى ﻟن ﺗﺗﻣﻛن ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧﺷطﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺗرة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﻣﺣددة، ﻟذﻟك ﻛﺎﻧت زﯾﺎرة 
اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﺑﯾن اﻟﻔﺗرات اﻟﺻﺑﺎﺣﯾﺔ و اﻟﻣﺳﺎﺋﯾﺔ أو ﻣﺛﻼ زﯾﺎرﺗﻬﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻣﻊ ﺑداﯾﺔ اﻟﻔﺗرات أو ﻧﻬﺎﯾﺗﻬﺎ وﻫذا ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﻗﺻد ﻣﻼﺣظﺗﻬﺎ ﻣدى اﻧﺿﺑﺎط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار اﻟﺷروق ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، اﻷردن، :إﺑراﻫﯾم أﺑراش-(1)
.362، ص 9002
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ﻣل ﻛﺎﻣﻠﺔ، وﺑﻣﺎ أن ﻫﻧﺎك ﺑﻌض اﻟﻣﻌطﯾﺎت ﻟم ﯾﺗم اﻟﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ ﻋن طرﯾق ﻟﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌ
.ﻫذﻩ اﻷداة ﻓﺎﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ أداة أﺧرى وﻫﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
:اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن - ب
اﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛﺄداة ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ، 
ﺔ ﺗﺑﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣر و اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋ، واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻟﻬﺎ
و اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻗد ﯾرﺳل ﺑطرﯾق اﻟﺑرﯾد إﻟﻰ اﻷﻓراد "ﻣوﺿوع ﻣﺎ، ﺗﺳﻠم ﺑﺎﻟﯾد ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾنﺣول
، ﺣﯾث ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﻪ (1)"اﻟﻣﻌﻧﯾﯾن، وﻗد ﯾﺣﻣﻠﻪ اﻟﺑﺎﺣث ﺑﻧﻔﺳﻪ إﻟﻰ ﻧﻔس اﻷﺷﺧﺎص
ﺑﻐرض اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻷﺳﺋﻠﺔ اﻟﻣطروﺣﺔ، وﺗﻌزﯾز اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت و اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت 
اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺣﯾث ﺗم ﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺑﻌد اﻻﺗﺻﺎل 
ﺑﺎﻟﻣﺳؤول اﻟﺧﺎص ﺑﺎﺳﺗﻘﺑﺎل اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻟﻣﺗوﺟﻬﯾن ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻧظرا ﻟﺣدوث ﺳوء ﺗﻔﺎﻫم 
ﺑﺎﺣﺛﺔ وﻫذا اﻟﻣﺳؤول ﺣول وﺛﯾﻘﺔ ﺗﺳﻣﻰ ﺑﺎﺗﻔﺎﻗﯾﺔ ﺗرﺑص وﺑﺣﻛم أن اﻹدارة اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ ﺑﯾن اﻟ
.ﻟن ﺗﻘدم ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟوﺛﺎﺋق إﻻ ﻟطﻠﺑﺔ اﻟﻣﺎﺳﺗر(اﻟﻛﻠﯾﺔ)
رﻓﺿت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ إﻋطﺎء اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أﻏﻠب اﻟﺣﻘوق ﻹﺟراء دراﺳﺗﻬﺎ 
ﺧﺻﯾﺔ ﻷن ﻫدﻓﻬﺎ اﻟوﺣﯾد اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ، ﻣﻣﺎ ﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺿطر إﻟﻰ اﺳﺗﺧدام ﻋﻼﻗﺎت ﺷ
وﺑﻌد ذﻟك ﺗم ﺗﻛﻠﯾف ﻣﺳؤوﻟﯾن ﺻﺎدﻗﺔ وﻛﺎﻣﻠﺔ ﻋن ﻫذا اﻟﻣﺟﺗﻣﻊﻫو اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣﻌﻠوﻣﺎت 
ﻟﺗوزﯾﻊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻛﺎن ذﻟك ﺑﻌد اﻟﺗوﺿﯾﺢ و اﻟﺷرح 
ﻊ ﺟﻣﯾ ادﻫمﻰ اﺳﺗردﻠﻣﻊ ﺗﺑﻧﯾﻬم ﻋاﻟﻣﺑﺳط ﺣول ﻫدف اﻟدراﺳﺔ ﻟﻬذﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، 
.اﺳﺗردادﻫماﻻﺳﺗﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﻲ اﻟﻣدة اﻟﻣﺣددة، ﻣﻣﺎ ﺟﻌﻠﻬم ﯾﺣرﺻون ﻋﻠﻰ 
، اﻟﺟزاﺋر، 2اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ وﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟرﺳﺎﺋل اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻛﺗﺎب، طدﻟﯾل اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ:ﻋﻣﺎر ﺑوﺣوش-(1)
.93، ص 5891
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:ﺑﻧﺎء اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
:اﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ ﺑﻧﺎﺋﻬﺎ ﻟﻼﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﺛﻼث ﻣﺣﺎور رﺋﯾﺳﯾﺔ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺟزأﯾن
اﻷول ﺗﺿﻣن اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ وﺣث أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣﺛﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎون ﻣﻊ 
ﺑدﻗﺔ وﻣﺻداﻗﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﺗﻧﺎول اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾﺔ ﻷﻓراد اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻟﻣﻠﺊ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن 
ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث ﻛﺎﻟﺟﻧس، اﻟﺳن، اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و واﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ وأﺧﯾرا ﺳﻧوات 
.اﻟﺧﺑرة
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺛﻼث ﻣﺣﺎور رﺋﯾﺳﯾﺔ ﺗﺗﺿﻣن ﻋﺑﺎرات ﺗﺧدم ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ ﻣن ﺟﻣﯾﻊ 
.ﺟواﻧﺑﻪ
ﯾﺎﻧﺎت ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑ:اﻟﻣﻌﻧون ﺑـ:اﻟﻣﺣور اﻷول
.ﻋﺑﺎرة ﻣﻘﺳﻣﯾن إﻟﻰ ﺛﻼث أﺟزاء ﺣﺳب اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ42وﺗﺿﻣﻧت 
اﻟﻣﻌﻧون ﺑـ ﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، :اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ
.ﻋﺑﺎرة ﻣﻘﺳﻣﯾن إﻟﻰ ﺛﻼث أﺟزاء ﺣﺳب اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ42وﺗﺿﻣﻧت 
اﻟﻣﻌﻧون ﺑـ ﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ وﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ :اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻟث
.ﻋﺑﺎرة ﻣﻘﺳﻣﯾن إﻟﻰ ﺛﻼث أﺟزاء ﺣﺳب اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ42وﺗﺿﻣﻧت 
.ﺗﻘﺳﯾم ﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﺑﯾﺎنﯾوﺿﺢ (:1)ﺟدول رﻗم 
ﻣﺟﻣوع اﻟﻌﺑﺎراتﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﺑﺎراتاﻷﺑﻌﺎداﻟﻣﺣور
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ﻋﺑﺎرة ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ 27ﯾﺿم ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﻪ وﻣن ﻫذا ﻧﺟد أن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻣﻌﺗﻣد 
اﻟﻣﺣﺎور اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﻣذﻛورة ﻓﻲ اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ، ﺣﯾث ﯾﺗﺿﻣن ﻛل ﻣﻧﻬﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﻣؤﺷرات ﻟﻘﯾﺎس 
اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻣﯾداﻧﯾﺎ وﻋﻣﻠﯾﺎ وﻟذﻟك ﺗم ﻣﻧﺢ ﻛل ﻋﺑﺎرة ﻓﻲ اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن درﺟﺎت ﻟﻠﺗﻣﻛن ﻣن 
.ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﺎ إﺣﺻﺎﺋﯾﺎ
:وﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﺗوزﯾﻊ درﺟﺎت ﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛﺎرتﯾوﺿﺢ (:2)اﻟﺟدول رﻗم 
ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎﻏﯾر ﻣواﻓقﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎﻣواﻓقﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎاﻹﺟﺎﺑﺎت
  10  20  30  40  50  اﻟﻔﻘرات
، وﻫو ﻣﺟﺎل ﯾﻣﺛل [5-1]ﯾﻛون ﺣﺳﺎب اﻟﻣدى ﻣن ﺧﻼل اﻟﻔرق ﺑﯾن أﻋﻠﻰ ﻗﯾﻣﺔ وأدﻧﻰ ﻗﯾﻣﺔ 
ﺣﯾث ﯾﻛون اﺧﺗﺑﺎرات إﺟﺎﺑﺔ ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣﺛﻲ، ﺣﺳب ﻣﻘﯾﺎس ﻟﯾﻛرت اﻟﺧﻣﺎﺳﻲ،
.4طول اﻟﻣدى ﻫو 
واﻟﺗﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﺗﻛون  (8.0)ﯾﻌطﯾﻧﺎ 5/4ﺣﺳﺎب طول اﻟﻔﺋﺔ واﻟذي ﯾﺳﺎوي -
(1):اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ
(.ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ)اﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺳﻠﺑﻲ ﻗوي ﻧﺣو اﻟﻌﺑﺎرة ]:8.1-1]
(.ﻏﯾر ﻣواﻓق)اﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺳﻠﺑﻲ ﺿﻌﯾف ﻧﺣو اﻟﻌﺑﺎرة ]:6.2-8.1]
(ﻣواﻓق)اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﯾﺟﺎﺑﻲ ﺿﻌﯾف ﻧﺣو اﻟﻌﺑﺎرة اﺗﺟﺎﻩ ]:4.3-6.2]
(.ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ)اﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﯾﺟﺎﺑﻲ ﻗوي ﻧﺣو اﻟﻌﺑﺎرة ]:5-2.4]
، دار ﺧوارزم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، SSPSﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح ﻋز، ﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻲ اﻹﺣﺻﺎء اﻟوﺿﻌﻲ واﻻﺳﺗدﻻﻟﻲ ﺑﺎﺳﺗﺧدام (1)
.045، ص7002اﻟﺟزاﺋر، 
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:اﻻﺳﺗﺑﯾﺎنﺻدق*
ﯾﻘﺻد ﺑﺻدق اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن أن ﯾﻘﯾس ﻣﺎ وﺿﻊ ﻟﻘﯾﺎﺳﻪ وأن ﺗﻛون أﺳﺋﻠﺔ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﻣوﺿوع -
.وﯾﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣﻧﻪ ﻋن طرﯾق اﺧﺗﺑﺎر.(1)اﻟﺑﺣث
  : اﻟظﺎﻫري اﻟﺻدق*
ﺗم ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﺑﻐرض اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﺷرط أن ﯾﻛون ﻋددﻫم وﺗ-
.ﻓردي وأن ﯾﻛوﻧوا ﻣن ذوي اﻻﺧﺗﺻﺎص
ﺗذة ﺣﯾث ﻗﺎﻣت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑﻌد اﻻﻧﺗﻬﺎء ﻣن ﺑﻧﺎءﻩ، ﻋرﺿﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺎ
ت وﻣدى ﺑﺎراﻌاﻟﻌﻣل، وذﻟك ﺑﻬدف ﺗﺣدﯾد ﻣدى وﺿوح اﻟاﻟﻣﺗﺧﺻﺻﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻹدارة و
ارﺗﺑﺎطﻬﺎ ﺑﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ، ﺣﯾث ﺗم اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻼﺣظﺎت اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن، 
وذﻟك ﺑﺳﺑب إدراج اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ ﺟزء آﺧر ﻣن أﺟزاء وﺗﻌدﯾل اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﻔروض ﺗﻌدﯾﻠﻬﺎ
ن اﻟﻣﺣور وﻣﺣﺎور اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن، ﺑﻣﻌﻧﻰ ﺛم ﻧﻘل اﻟﻌﺑﺎرات ﻣن ﻣﺣور إﻟﻰ آﺧر ﺗﺧدﻣﻪ أﻛﺛر ﻣ
-15-94-74-34-13)و اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم اﻟذي وﺿﻌت ﻓﯾﻪ أول ﻣرة
، ﻟﯾﺧرج (57-56-55)ﻋﺑﺎرات 30وﺗم ﺣذف (17-16-06-95-55-25
(10)اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﺑﺷﻛﻠﻪ اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣوﺿﺢ ﻓﻲ اﻟﻣﻠﺣق رﻗم 
ﻛﻣﺎ ﺗم اﻟﺗﺄﻛﯾد ﻣن اﻟﺻدق اﻟظﺎﻫري ﻛﻣﯾﺎ ﺑﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل ﻛﻧدال ﻟﻠرﺗب و اﻟﻣﺗﺿﻣن -
3دﯾرﻫﺎ ﺗواﻓق ﺗﻘ-اﻟرﺗب 
2ﺗﻌدل ﺗﻘدﯾرﻫﺎ -
1ﺗرﻓض ﺗﻘدﯾرﻫﺎ -
، دار واﺋل، اﻷردن، 30ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ط ﻓوزي ﻋزاﺑﯾﺔ وآﺧرون، أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ-(1)
.17، ص 2002
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ةرﺎﺑﻋ لﻛﻟ بﺗرﻟا ﻩذﻫ دﺣأ مﻛﺣﻣ لﻛ ﻲطﻌﯾ ثﯾﺣ.





Coefficient de corrélation 1,000 ,864** ,795**
Sig. (bilatérale) . ,000 ,000
N 75 75 75
p2
Coefficient de corrélation ,864** 1,000 ,924**
Sig. (bilatérale) ,000 . ,000
N 75 75 75
p3
Coefficient de corrélation ,795** ,924** 1,000
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 .
N 75 75 75
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).
نﯾﻣﻛﺣﻣﻟا نﯾﺑ قدﺻﻟا نﻣ ةرﯾﺑﻛ ﺔﺟردﺑ زﯾﻣﺗﯾ نﺎﯾﺑﺗﺳﻻا نأ ﺢﺿوﺗ ﻩﻼﻋأ لودﺟﻟا نﻣ.
ﻲﺋﺎﻧﺑﻟا قدﺻﻟا:) ﻲﻠﺧادﻟا قﺎﺳﺗﻻا(
 نوﺳرﯾﺑ طﺎﺑﺗرﻻا لﻣﺎﻌﻣ ﻰﻠﻋ دﺎﻣﺗﻋﻻا مﺗpersonتارﯾﻐﺗﻣﻟا نﯾﺑ ﺔﻗﻼﻌﻟا بﺎﺳﺣﻟ
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42 V SSPSﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ:اﻟﻣﺻدر
ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن nosraePﻣﻌﺎﻣل درﺟﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺣﺳب  أنﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول 
:اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻛﺎﻧت ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﺑﯾن ُﺑﻌد اﻟﻌداﻟﺔ وأﺑﻌﺎد اﻟﻔﻌل إﺣﺻﺎﺋﯾﺔﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻗوﯾﺔ ﻣوﺟﺑﺔ ذات دﻻﻟﺔ 
، ﻛﻣﺎ ُﺗﻌﺑر %8.66اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ  وﺑﻌد اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وأﺑﻌﺎد اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻘدرة ﺑـ 
درﺟﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ُﺑﻌد اﻟﻌداﻟﺔ وأﺑﻌﺎد اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ %5.06اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﻘدرة ﺑـ 
ﻛﻣﺎ .وﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﻣوﺟﺑﺔ ﻗوﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾنوُﺑﻌد اﻟﺣرﯾﺔ وأﺑﻌﺎد اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ
ﯾوﺿﺢ اﻟﺟدول درﺟﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ُﺑﻌد اﻟﺣرﯾﺔ وأﺑﻌﺎد اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ وُﺑﻌد 
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وﻫﻲ ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط %9.37اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وأﺑﻌﺎد اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﺔ ﻣﻘدرة ﺑﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ 
.ﻣوﺟﺑﺔ ﻗوﯾﺔ أﯾﺿﺎ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن 
:ﺛﺑﺎت اﺳﺗﻣﺎرة اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن
ﺑﻌد ﻋرﺿﻧﺎ أداة اﻟدراﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن ﺑﻬدف ﺗﻘﯾﯾﻣﻬﺎ وﺗﺻﺣﯾﺣﻬﺎ، ﺗم ﺑﻌد 
واﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ .ﻣل اﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخ ذﻟك ﺣﺳﺎب ﺛﺑﺎت ﻫذﻩ اﻷداة ﻛﻛل ﺑﺎﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎ
.اﻟﺗﺟزﺋﺔ اﻟﻧﺻﻔﯾﺔ ﻟﺣﺳﺎب ﺛﺑﺎت اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ
ﻣﻌﺎﻣل أﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخﯾوﺿﺢ (:5)اﻟﺟدول رﻗم 
ﻋدد اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻘﯾﺎس ﻣﻌﺎﻣل أﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخ
27 559.0
أي ﻣﺎ ﻧﺳﺑﺗﻪ 559.0ﻣﻌﺎﻣل أﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخ ﯾﻘدر ﺑـ  أنﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول 
ﻋﺑﺎرة، 27ﺑﻌدد ﻋﺑﺎرات اﻟﻘﯾﺎس اﻟﻣﻘدرة ﺑـ (42V SSPSﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ )%5.59
ﻓﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﻣﻌﺎﻣل أﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخ ﻧﺳﺑﺔ ﻗوﯾﺔ وﻣﻣﺗﺎزة ﻷﻏراض اﻟدراﺳﺔ واﻟﻣوﺿوع، 
اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻠﻣﺳﺗﺟوﺑﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل دراﺳﺔ ﻣﻼﺋﻣﺔ  إنﺣﯾث ﯾﻣﻛن اﻟﻘول 
.وذات درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟدﻗﺔ
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%59ﺑﺎﻟﺗﺟزﺋﺔ اﻟﻧﺻﻔﯾﺔ ﻗدرت ب  ﻟﻸداةوﺟدﻧﺎ أن ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺛﺑﺎت  أﻋﻼﻩﻣن اﻟﺟدول 
اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن 1ﻧﻪ ﻛﻠﻣﺎ اﻗﺗرب ﻣن اﻟواﺣد أﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ، وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻘﺑوﻟﺔ ﺟد
.ﺑﺻﻔﺔ اﻟﺛﺑﺎت ﻓﻲ ﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻷداة، ﺣﯾث ﺗﻣﯾز أﻛﺛرﻣﺣل ﻟﻠﺛﻘﺔ 
:اﻟوﺛﺎﺋق واﻟﺳﺟﻼت -ج
ﻓﺔ ﺑﻌض اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗﻌﻣل ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز ﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺑﺎﺣث ﺣول ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ وﻣﻌر 
اﻟﺗﻲ ﺗﻛﻣل ﻫدﻓﻪ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻵداء ﺑﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﺗﯾن، ﺣﯾث ﺗﺣﺻﻠت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻌض 
اﻟوﺛﺎﺋق ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ و اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ أوﻻ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻬﺎ، ﻛذﻟك ﻧﺷﺄﺗﻬﺎ 
وﺗطورﻫﺎ وأﻫم أﻫداﻓﻬﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻬﺎم ﺑﻌض أﻗﺳﺎﻣﻬﺎ، وٕاﺣﺻﺎﺋﯾﺎت ﻟﻌﻣﺎﻟﻬﺎ، وﻛﯾﻔﯾﺔ 
دوار ﻣﻊ اﻟﻌﻠم أﻧﻪ ﺗم اﻻﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﺑﻌض اﻟﻠواﺋﺢ اﻟﻣﻌﻠﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﻗواﻧﯾن داﺧﻠﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻷ
وﻫذا ﺑﯾن اﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﻠواﺋﺢ وﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣﻧوطﺔ ﺑﺄﻗﺳﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﻘﺎرﻧﺗﻬﺎ ،ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
.ﺑﺎﻟواﻗﻊ اﻟﻌﻣﻠﻲ
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:اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ-ج
اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟوﺻﻔﯾﺔ اﺳﺗﺧدم  ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟدراﺳﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ 
:واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
.اﻟﺗﻛرارات واﻟﻧﺳب اﻟﻣﺋوﯾﺔ ﻟوﺻف أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ-
ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط ﺑﯾرﺳون ﻟﻘﯾﺎس ﺻدق اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ -
.ﺑﯾن ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ و أﺑﻌﺎدﻫﺎ
.ﺗﺟزﺋﺔ اﻟﻧﺻﻔﯾﺔﻣﻌﺎﻣل اﻟﻔﺎ ﻛروﻧﺑﺎخ ﻟﻘﯾﺎس ﺛﺑﺎت أداة اﻟدراﺳﺔ ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟ-
.اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻬدف ﻣﻌرﻓﺔ ﺗﻣرﻛز إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن-
اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻠﺗﻌرف ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﺗﺷﺗت ﺑﯾن اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث-
.اﻻﻧﺣدار اﻟﺧطﻲ ﻹﺛﺑﺎت ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺎت-
.ﻟﺗﻔرﯾﻎ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻓﻲ ﺟداولsspsﺣﯾث ﺗم اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﺑرﻧﺎﻣﺞ 
:وﺧﺻﺎﺋﺻﻪﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ :ﺛﺎﻣﻧﺎ
:ﺣﯾثاﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺢ اﻟﺷﺎﻣل ﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث 
إن اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﺳﺣﯾﺔ ﺗﺗﺿﻣن ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻟﻌدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﺣﺎﻻت ﺑﻘﺻد "
أي أن اﻟﺑﺎﺣث ﻫﻧﺎ ﯾﻘوم ﺑﺟﻣﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺣول اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  ؛(1)"ﺗﺷﺧﯾص أوﺿﺎﻋﻬﺎ
أﺟراء اﻟﺑﺣث ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻣل ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ اﻷﺻﻠﻲ ﯾﻛون ﻣﻔﺿﻼ "اﻟﻛﻠﻲ اﻟﻣﺣدد ﻟذﻟك ﻓﺈن 
.(2)"ﻋﻠﻰ أﻏﻠب، ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ ﺣﯾث اﻧﻪ ﯾﻘدم ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻘﺗرب أﻛﺛر إﻟﻰ اﻟواﻗﻊ
رﺟﺎء :، ﯾﻧظر99، ص8002ﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﻧﻬﺞ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، دار دﺟﻠﺔ، ﻋﻣﺎن، :رﺣﯾم ﯾوﻧس ﻛرو اﻟﻌزاوي–(1)
.291، ص 0002وﺣﯾد دوﯾدي، اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ أﺳﺎﺳﯾﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ وﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، دار اﻟﻔﻛر اﻟﻣﻌﺎﺻر، ﺑﯾروت، 
، ص 0002اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ أﺳﺎﺳﯾﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ وﻣﻣﺎرﺳﺗﻪ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، دار اﻟﻔﻛر اﻟﻣﻌﺎﺻر، ﺑﯾروت، :رﺟﺎء وﺣﯾد دوﯾد:ﯾﻧظر
.291
.58، ص9991، ﻋﻣﺎن ، 2ﻣﺣﻣد ﻋﺑﯾدات وآﺧرون، ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، دار واﺋل ﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط–(2)
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:ﻷﺳﺑﺎب ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻧذﻛرﻫﺎاﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺢ ﺑدل اﻟﻌﯾﻧﺔ، وذﻟك
اﺗﺳﺎع اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر وﻛﺎﻟﺔ ﺑﺳﻛرة ﺣﯾث ﺗﺗﻔرع -
.ﻓرع ﻣوزﻋﯾن ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻧﺎطق اﻟوﻻﯾﺔ 11إﻟﻰ 
ﻋدم ﺗﻧﺎﺳب اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻣﻊ إﻣﻛﺎﻧﯾﺎت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ وذﻟك ﻟﺻﻌوﺑﺔ اﻟﺗﻧﻘل -
ﻣﻌزوﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل ﺧﺎﺻﺔ وان اﻏﻠب ﻓروع ﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋر وﻛﺎﻟﺔ ﺑﺳﻛرة ﻣوﺟودة ﺑﻣﻧﺎطق 
.، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻫذﻩ اﻟﻣﻧﺎطق أﻣر ﺻﻌب ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺑﺎﺣﺛﺔ(زرﯾﺑﺔ اﻟواد، راس اﻟﻣﯾﻌﺎد)اﻟﻣﺛﺎل
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك اﻟﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻲ واﺟﻬﺗﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻟﻠﻣواﻓﻘﺔ ﻋﻠﻰ إﺟراء -
اﻟﺑﺣث اﻟﻣﯾداﻧﻲ ﺑﺷﻛل ﻛﺎﻣل وواﺿﺢ ﻣن طرف اﻟﺟﻬﺎت اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ، ﺟﻌل ﻣﻧﻬﺎ ﺗﺗﻔﺎدى 
ﻘدﯾم طﻠب إﺟراء دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻛل ﻓرع ﻣن ﻓروع ﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻌوﺑﺎت أﻛﺛر واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺗ
اﻹﺟراءاتاﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر، ﻣﻣﺎ ﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺗوﻗﻊ ﻗﺑول اﻟﺑﻌض ورﻓض اﻟﺑﻌض ﻻﺳﺗﻛﻣﺎل 
.اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ
اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻼﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر وﻛﺎﻟﺔ ﻟذﻟك اﺧﺗﺎرت
ﻋﺎﻣل وﻋﺎﻣﻠﺔ ﻣوزﻋﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف 15ﻛﻣﺟﺗﻣﻊ ﻟﺑﺣﺛﻬﺎ، واﻛﺗﻔت ﺑﻣﻔرداﺗﻪ اﻟﺑﺎﻟﻎ ﻋﻧدﻫم 
وﻛﺎن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ إﻣﻛﺎﻧﺎﺗﻬﺎ اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ إﺿﺎﻓﺔ .اﻷﻗﺳﺎم واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ
.ت اﻟﻣطﻠوبﻗإﻟﻰ اﻟو 
:ﺧﺻﺎﺋص ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ-
ل اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ، و اﻟﺗﻲ و ﯾﺗﻣﯾز ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻧﻠﺧﺻﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺟدا
ﻧﺗطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟزء إﻟﻰ و  ،ﻣﺎرات اﻟدراﺳﺔ، ﺗﺑﯾن ذﻟكاﺳﺗﺧﻠﺻت ﺑﯾﺎﻧﺎﺗﻬﺎ ﻣﻊ ﺗﻔرﯾﻎ اﺳﺗ
(.اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و اﻟدﯾﻣﻐراﻓﯾﺔ)ﺳﺔ ﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺧﺻﺎﺋص ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺋﻋرض وﺗﻔﺻﯾل اﻟﻧﺗﺎ
ﯾﺗﺿﺢ ﻣن اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ أن ﻣؤﺳﺳﺔ :ﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻌﺎﻣل اﻟﺟﻧس
اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧﺻر اﻟذﻛوري أﻛﺛر ﻣن اﻟﻧﺳوي، وﻫذا ﻣﺎ ﺗﻣﻠﯾﻪ اﻟﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﻺﻧﺎث، وﻫذا ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻏﻠﺑﺔ اﻟﻌﻧﺻر اﻟذﻛوري %2.14ﻟﻠذﻛور ﻣﻘﺎﺑل %8.85اﻟﻣﺋوﯾﺔ 
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ﻋﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، وﻫذا راﺟﻊ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎ
اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض وﺟود اﻟﻌﻣﺎل أﻛﺛر ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻼت وﻫذا ﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣل وﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
اﻟﺟزاﺋر اﻟﺗﻲ ﻻ ﺗﺗطﻠب  ﻻﺗﺻﺎﻻت
ﻣﺟﻬودات ﺑدﻧﯾﺔ ﻛﺑﯾرة، وﻟﻛن ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل ﺗﺗطﻠب ﺗواﺻل اﻟﻌﻣﺎل ﻣﻊ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺧﺎرﺟﻲ 
ﻫو ﻣﻌروف ﻟدﯾﻧﺎ أن ﻣﺟﺗﻣﻌﻧﺎ ﻟدﯾﻪ ﻧظرة ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻟﻌﻣل 
اﻟﻣرأة ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل و ﺑﺎﻷﺧص اﻟﻣرأة اﻟﻣﺗزوﺟﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ اﻷﻣر إﻟﻰ اﻟﻣوﻗﻊ 
اﻟﺟﻐراﻓﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻬﻲ ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ ﻣﺟﺗﻣﻊ ﺣﺿري ﻣﺣﺎﻓظ ﯾﻬﺗم وﯾﺗﻣﺳك ﺑﺎﻷﻋراف 
اﻟذﻛوري ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻧﻘل 






اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻌﺎﻣل اﻟﺟﻧس
:
ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أن ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻫو اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ 
واﺳﺗﻘﺑﺎﻟﻬم ﻟطرح ﻣﺷﺎﻏﻠﻬم، وﻛﻣﺎ
و اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد، ﻓﻲ ﺣﯾن أن ﻣﺟﺎل اﻻﺗﺻﺎل أﻧﺳب ﻟﻠﻌﻧﺻر
.أو اﻻﺳﺗﻘﺑﺎل، أو ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن





ﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات ﯾوﺿﺢ (: 2)اﻟﺷﻛل رﻗم 
Ǫ̤̚ ˾ ̣Ǫҡȓȇȃ
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:ﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺳنﻣﺗوزﯾﻊ 
-62]ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ أن ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺗراوح أﻋﻣﺎرﻫم ﺑﯾن 
اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﺗﺗراوح %14.92ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ ،%49.25ﻫﻲ اﻷﻛﺑر إذا ﻗدرت ﺑـ [63
اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس واﻗﻊ اﻟﻣوارد [64-63]أﻋﻣﺎرﻫم ﺑﯾن 
ﺑﺎﻷﻋﻣﺎر وﻟو ارﺗﺄﯾﻧﺎ ذﻟك ﻟﻘﻠﻧﺎ أن اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ اﻷﻛﺛر ﻧﺳﺑﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛون ﻟﻬﺎ ﺧﺑرة ]
طوﯾﻠﺔ، ﻟﻛن ﻋﻠﯾﻧﺎ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣل وﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻬﻲ ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر داﺋم 
ل أن اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ ﻫذا ﺣﺳب ﺗﻐﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ وﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ إﻟﻰ ﻗو 
اﻟﻣﺟﺎل ﯾﻣﻛن أن ﺗﻬﺗم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ أﺳﺎﺳﯾﺎﺗﻬﺎ وﻣﺻﺎدرﻫﺎ ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣث 
ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %8.9[62-61]ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﺗﺗراوح أﻋﻣﺎرﻫم ﻣﺎ ﺑﯾن 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻠﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ [65-64]اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﺗﺗراوح أﻋﻣﺎرﻫم ﺑﯾن %48.7
ﻘطﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﺑﻬﺎ ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ إﻟﻰ ﻧ
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﺗﺗراوح %0ﺳن ﻣﺣدد ﻟدﺧول وﺧروج اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد أن ﻧﺳﺑﺔ 
[.66-56]أﻋﻣﺎرﻫم ﺑﯾن 
.ﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺳنﯾوﺿﺢ ﺗوزﯾﻊ ﻣ( :8)اﻟﺟدول رﻗم 
اﻟﻌﻣر
اﻟﻣﺋوﯾﺔاﻟﻧﺳﺑﺔ  اﻟﺗﻛرارات
8,9 5 62 – 61 edilaV
9,25 72 63 – 62
4,92 51 64 – 63
8,7 4 65 – 64
0,001 15 latoT
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.ﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺳن
ﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ اﻷﻛﺛر وﺟودا ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﻧﺟد أﻧﻬﺎ اﻟﻔﺋﺔ 
.أي أﻧﻬﻣﺎ ﻫذﯾن اﻟﻔﺋﺗﯾن ﯾﻣﺛﻼن اﻟﺳن اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ
ﻫﻲ اﻷﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ و اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل 
          و اﻟﻔﺋﺔ [ 63 -62]ﺑﺔ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ 
أي أن ﻫذﯾن اﻟﻔﺋﺗﯾن ﯾﻣﺛﻼن اﻟﺳن اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ ﻟﻠزواج ﻓﻲ ﻣﺟﺗﻣﻌﻧﺎ ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ 
، اﻟﺗﻲ ﺗطﻣﺢ [ 62-61]ﻟﻠﻌﻣﺎل اﻟﻌﺎزﺑﯾن وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ 
و اﻟﺑﺣث ﻋﻠﻰ ﻓرض ﻋﻣل،  ﻲﺳﻲ و اﻟﺗﻛوﯾﻧ
وﻟﻛن ﺑﻧﺳب  ﻓﻲ ﺣﯾن ﻓﻲ ﯾﻔﺳر اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ أن ﻓﺋﺔ اﻟﻣطﻠﻘﯾن و اﻷراﻣل ﻣوﺟودة
:
ﯾوﺿﺢ ﺗوزﯾﻊ ﻣ( : 3
:ﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺣﺎﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
 ؛[ 64 -63]و 
1.74ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول أﻋﻼﻩ أن ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣﺗزوﺟﯾن، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻔﺳرﻩ ارﺗﻔﺎع ﻧﺳ
%
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 ،%7.31ﺗﻲ ﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ 
ﻣطﻠﻘﯾن و أراﻣل وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﺑر ﻋﻠﻰ وﺟود ﻣﺧﺗﻠف اﻟﺣﺎﻻت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
و آداﺋﻬم ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻷن اﻟﻌواﻣل 








.ﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﺣﺎﻟﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
:
ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻔﺋﺔ اﻟﻣﺗزوﺟﯾن و اﻟﻌزاب و اﻟ
 اﻟﺗزاﻣﻬمﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ درﺟﺔ 
. أﺛر ﻓﻲ آداء اﻟﻌﺎﻣل واﻟﺗزاﻣﻪﻟﻬﺎ 
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:ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲﺗوزﯾﻊ
ﻫﻲ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ %7.66ﻌد ﻗراءﺗﻧﺎ ﻟﻠﺟدول أﻋﻼﻩ رأﯾﻧﺎ أن ﻧﺳﺑﺔ ﺑ
اﻟذﯾن ﻟﻬم ﻣﺳﺗوى ﺟﺎﻣﻌﻲ، وﻫذا راﺟﻊ ﻟطﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺗﺎر ﻋﻠﻰ 
ﻗدرات ذﻫﻧﯾﺔ ﻧﺎ ﻋﻠﻰ أن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ إداري ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ ﻠأﺳﺎﺳﻬﺎ ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﻣﻣﺎ ﯾدﻟ
وﻣﺟﻬودات ﻓﻛرﯾﺔ وﺗﺧﺻص ﯾﻧﺎﺳب أﻫداﻓﻬﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺧﺎﺿﻌﺔ ﻟﻌﺎﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ 
ﺗﻐﯾر اﻟﻠﻐﺎت اﻷﺟﻧﺑﯾﺔ أﻣر ﺣﺗﻣﻲ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻫذا ﻣﺎ ﺗﻣﻠﯾﻪ ﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻷن ﻣﻓ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﻌﺎﻣﻠون ﻣﻊ أﺟﻬزة إﻟﻛﺗروﻧﯾﺔ ﻣﺗطورة ﻫذا ﻣﺎ ﯾﺻّرح ﻟﻧﺎ أن ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ ﺗﺳﺗﻐل 
ﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﻣﺳﺗوى ﺛﺎﻧوي وﻣﺗوﺳط اﻟدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد إﻣﺎ ﻓﻲ ﻣرﻛزا ﻣﻬ
ﻓﻬﻲ ﻧﺳب ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ % 8.7و % 5.52ﯾﻣﺛﻠون اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ 
اﻟﺟﺎﻣﻌﯾن، ﻓﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﻧﺳب ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻧوع اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟذي ﯾﺄﺧذ 
.اﻟطﺎﺑﻊ اﻷﻓﻘﻲ
:ﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲﯾوﺿﺢ(:01)اﻟﺟدول رﻗم 
اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ_اﻟﻣﺳﺗوى
اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ اﻟﺗﻛرارات
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:ﺗوزﯾﻊ ﻣﻔردات اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ
-5]ﯾﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول اﻟﺳﺎﺑق أن ﻓﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﺧﺑرة ﻣﺎ ﺑﯾن 
، [63 -62]و اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛﺳﻬﺎ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ ﺑﯾن 
ﻧﺳﺑﺔ ﺳﻧوات وﺗﻠﯾﻬﺎ  5ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﺧﺑرة أﻗل ﻣن 
.ﺳﻧوات
ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺑرﻫن [ 65
ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺗرة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﺿﺎﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، وﻣدى ﺗﺄﺛﯾرﻫم 
اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎﺗﻬم ﺑﺎﻟﻌﻣل و ﻋﻼﻗﺗﻬم 
:
 ﯾوﺿﺢ(: 5)رﻗم 
:ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻌﺎﻣل اﻟﺧﺑرة ﺗﻔرﯾﻎ ﻣﻔردات
%2.14اﺣﺗﻠت أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑـ 
%4.13
01ﺗﻣﺛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﺧﺑرة أﻛﺛر ﻣن 
-64[ ]64-63]واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛﺳﻬﺎ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ 
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.ﺗﻔرﯾﻎ ﻣﻔردات ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻌﺎﻣل اﻟﺧﺑرة
.ﺗﻔرﯾﻎ ﻣﻔردات ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻌﺎﻣل اﻟﺧﺑرة
اﻟﻣﮭﻧﯾﺔ_اﻟﺧﺑرة
اﻟﺗﻛرارات
61 ﺳﻧوات 5أﻗل ﻣن   edilaV
12 ﺳﻧوات 01إﻟﻰ أﻗل ﻣن  5ﻣن 
41 ﺳﻧوات 01أﻛﺛر ﻣن 
15 latoT
:
ﯾوﺿﺢ  (:11)اﻟﺟدول رﻗم 
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:اﻟﺧﻼﺻﺔ
ﺗم اﻟﺗطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻔﺻل إﻟﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻹﺟراءات اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻫذﻩ 
و اﻟﺗطرق إﻟﻰ ،اﻟدراﺳﺔ، ﺑداﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻣﻠﻲ اﻟﻣﻌﺗﻣد و اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ ﺗم اﻻﻋﺗﯾﺎد ﻋﻠﻰ وﺑﻧﺎء(زﻣﻧﻲ ﻣﻛﺎﻧﻲ ﯾﺳري)ﻣﺟﺎﻻت اﻟدراﺳﺔ اﻟﺛﻼث 
ﺎﻗﺷﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗوﺻل إﻟﻰ ﺗﺣﻠﯾل وﻣﻧاﻟوﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻫﻠﻧﺎ إﻟﻰ ،أدوات ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وٕاﺣﺻﺎﺋﻬﺎ
.ﻓﻲ اﻟﻔﺻل اﻟﻣواﻟﻲ
1:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﱐ
ȇ؇ Ǵ˅ ˅ݨ ﺔ̕̀̕ﻤ ̒̇̀ـ  ــ̩Ǫ̤ ̲˕ـــــ̀̕ﻠﻘ ̰ ˲̇ȉ̥اﻟ ﻌﺮض اﻟ






.ǫȓ ̾ࠖ ːǪ̝̤ ۮǪ̤ ̰˕ ̇ ؒ ː̾-6
.ǫȓ̵ Ǫ˰ ȀǪ̝̤ ۮǪ̤ ̰˕ ̇ ؒ ː̾-7
.ووﻇﺎﺋﻒ اﻟﻘﲓ اﻟﺘﻨﻈﳰﯿﺔ ،، ﺗﺼﻨﯿﻔﺎتﺗﻄﻮر :Զ̭ ˅̾
.̪Ǫ˲˨ ̣˒ ̄ ǵ̸Ǫ̝̤ ۮǪ̤ ̰˕ ̇ ؒ ː̾-1
.ﺗﺼﻨﯿﻔﺎت اﻟﻘﲓ اﻟﺘﻨﻈﳰﯿﺔ-2
.وﻇﺎﺋﻒ اﻟﻘﲓ اﻟﺘﻨﻈﳰﯿﺔ-3
.̪ ˕̑˸̸Թ ǮǪ̝̤ ۮǪ̤ ̰˕ ̇ ؒ ː̾-4
.ﺲ اﻟﻘﲓ اﻟﺘﻨﻈﳰﯿﺔ̿ﻘﺎﯾ ﻣ - 5
.̪ ˻ ߕ Ǯ˒ ̋ ߻ȐǪ̝̤ ۮǪ̤ ̰˕ ̇ ؒ ː̾-6
ﳕﺎذج ﻣﻦ اﻟﻘﲓ اﻟﺘﻨﻈﳰﺔ:Զ̤ ˅˜
.Ǫ̤ ̋ Ǫ˰ߦǪ̤ ̰˕ ̇ ؒ ː̾-1
اﳌﺸﺎرﻛﺔ ﰲ ﺻﻨﻊ اﻟﻘﺮار-2
اﳊﺮﯾﺔ-3
ȇ؇ Ǵ˅ ˅ݨ ﺔ̀̔ؒـــــــ  ــﲓ اﻟﺘﻨﻈ ـــــﻠﻘǪ̤ ˲̋ ǺǪ̰̤ ˲̇ȉ̥:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﱐ
44
:ﺗﻣﻬﯾد
ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻣﻛوﻧﺎت اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ أﻓﻌﺎل وﺳﻠوﻛﺎت وﻣﻌﺗﻘدات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ، 
ﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗﺗﻣﯾز اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻠﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ اﻟﻬدف اﻟﻌﺎم ﻟ
ﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗﻧﺑﻊ ﻫذﻩ اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻣن ﺑﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ 
وﺑﻣﺎ ،ﻣﺻداﻗﯾﺔ ﻣﺻﺎدرﻫﺎ، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ واﻟوﻋﺎء اﻟذي ﯾﺣوﯾﻬﺎ
أن ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋن ﻏﯾرﻫﺎ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ 
إﻋطﺎء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫوﯾﺗﻬﺎ ﻓﺈن ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وظﺎﺋف ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ،ﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎط
وﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻬذﻩ اﻟﻘﯾم ﻓﻲ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﯾﺗوﺟب اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻧﻬﺎ ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
وﺗﻌزﯾزﻫﺎ وﺑﻧﺎءﻫﺎ ﺑﻧﺎءا ﺳﻠﯾﻣﺎ ﯾؤﺧذ ﻓﯾﻪ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر وﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋرض ﻟﻣﺎﻫﯾﺔ 
.اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ȇ؇ Ǵ˅ ˅ݨ ﺔ̀̔ؒـــــــ  ــﲓ اﻟﺘﻨﻈ ـــــﻠﻘǪ̤ ˲̋ ǺǪ̰̤ ˲̇ȉ̥:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﱐ
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:ﺧﺻﺎﺋص، وﺷروط، وﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ :أوﻻ
:اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﻌرﯾف اﻟﻘﯾم -1
ﺗﻌد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﻣﺎ ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻬﺎ، "
ﺑوﺻﻔﻬﺎ اﺣد اﻟﻣﻛوﻧﺎت ،ﻓﻬﻲ ﺗؤﺛر ﺗﺄﺛﯾرا ﻛﺑﯾرا ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻷﻓراد اﻟﺧﺎﺻﺔ أو اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ
اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺷﺧﺻﯾﺔ وﯾﺷﻣل ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬم وﻋﻼﻗﺎﺗﻬم، وﻫﻲ ﺑذﻟك 
ﯾرى  ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ، (1)"ﺗوﻓر إطﺎرا ﻣﻬﻣﺎ ﻟﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوك اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت
ﺎ أﻧﻬﺎ ﺗؤﺛر أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﺣد اﻟﻣﻛوﻧﺎت  أو اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻛﻣ
ﺎﺗﻬم وﻋﻼﻗ واﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬمﺑﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم ،واﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾناﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻋﻠﻰ اﻟﺣﯾﺎة 
ﺗﻌﺗﺑر إطﺎرا ﻣرﺟﻌﯾﺎ ﻟﺗوﺟﯾﻪ اﻷﻓﻌﺎل أﻧﻬﺎ إﻟﻰﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ، ﺑﺑﻌض داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
رﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف، ﯾﻌﺗﺑروﻧﻬﺎ إطﺎرا ﻣرﺟﻌﯾﺎ ﻟﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم وأﻓﻌﺎﻟﻬمأﻧﻬمأﺳﺎساﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
دورﻫﺎ وأﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ  إﻟﻰﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
.ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻫﻲ اﻟﻣﻌﺗﻘدات اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻣﻠﻬﺎ اﻷﻓراد واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت واﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ (: "ZNE)ﺗﻌرﯾف آﻧز 
ﺑﺎﻷدوات واﻟﻐﺎﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﯾﻬﺎ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، وﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ﯾﺟب ﻓﻲ إدارة اﻟﻣﻧظﻣﺔ إﻧﺟﺎز 
رى آﻧز أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﺑﺎرة ﺗ، (2)"ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل وﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف واﻻﺧﺗﯾﺎراﻷﻋﻣﺎل 
د واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﯾﻌﺗﻣدون ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﻋن ﻣﻌﺗﻘدات ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﯾن اﻷﻓرا
، وﺗﺗﻌﻠق ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺗﻘدات ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻌﺗﻣدة وﺗﻌﺎﻣﻠﻬم داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺳﯾرﻫم
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ، ﺻول إﻟﯾﻬﺎ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟوﺳﺎﺋلواﻷﻫداف اﻟﻣرﺟوة اﻟﺗﻲ ﺗطﻣﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟو 
واﻻﺧﺗﯾﺎرن ﺗﻛون ﻋﻠﯾﻪ، أﻧﻬﺎ ﺗﺧص إﻧﺟﺎز اﻷﻋﻣﺎل وطرق اﻟﻌﻣل واﻷداء اﻟذي ﯾﺟب أ إﻟﻰ
اﻟﺷﺧص اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن اﺧﺗﯾﺎرﺑﯾن اﻟﺑداﺋل ﺳواء اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟوﺳﺎﺋل أو اﻟﺑﺷرﯾﺔ؛ أي 
.57، ص7002،دار أﺳﺎﻣﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎناﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻹداري،،ﻋﺎﻣر ﻋوض–(1)
رﺑوﯾﺔ،  دار ﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر اﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗ،ﻋﺑد اﷲ ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺟﻠﻲ اﻟﺧزاﻋﻠﺔ–(2)
.64، ص 9002، ﻋﻣﺎن، واﻟﺗوزﯾﻊ
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اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻓﻲ ﺷﻛل ﻣﺗﻛﺎﻣل ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﺧﯾراﻟﻣﻧﺎﺳب ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺗﻘدات واﻟﻘﯾم ﻓﻲ 
آﻧز رﻛزت ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻬﺎ  أنﻧرى ، اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﻓرادوﻣﻧﻪ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ،أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
  .ﻟﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﻲاﻟﻬدف  إﻟﻰﻋﻠﻰ اﻟﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻲ ﺗﺧﺗص ﺑﻬﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
ﻏﯾر ﻣرﻏوب ﻓﻲ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﺗﻧظﯾم ﺣول ﻣﺎ ﻫو ﻣرﻏوب أواﺗﻔﺎﻗﺎت"
، ﺑﺣﯾث ﺗﻌﻣل ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺿﻣن اﻟظروف لﻣﻛﺎن أو ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣ
اﺣﺗرام، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻷداءوﻣن ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺳﺎواة ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ،اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻷوﻟﻰﯾرى ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻘﯾم ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ ، (1)"إﻟﺦ...اﻵﺧرﯾن
ﺳﻠوك ﻣﻘﺑول، ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪﻏﯾر أوداﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﯾن ﻣﺎ ﻫو ﻣﻘﺑول 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وذﻛر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺗﻔق ﻋﯾﻬﺎ 
أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  أي؛ اﺣﺗرام إدارة اﻟوﻗت إﻟﻰ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻣﺳﺎواةﻛﺎﻻﺣﺗرام ﺑﯾن اﻷﻓراد واﻟﻌداﻟﺔ واﻟ
واﻻﻫﺗﻣﺎم،ﯾﻘوﻣون ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم ﻓﻲ اﻟﻔﺗرة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﻣﺣددة ﻟﻬم ﺑﻣﺎ ﻫو ﻣﻧطﻘﻲ
، اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﻣﺳﻧد إﻟﯾﻬﺎ ﻫذا اﻷداءطرق اﻟﻌﻣل واﻷداء واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ ذﻟك واﻟﻣوارد ﺑ
.ﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وطﺑﯾﻌﺗﻬﺎ وﺧﺻﺎﺋﺻﻬﺎﺣﯾث رﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ دور اﻟ
ﺑﯾن اﻟﺻﺎﻟﺢ اﻻﺧﺗﯾﺎرﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻷﻋﻣﺎلاﻻﻋﺗﻘﺎد اﻟذي ﺗﺑﻧﻰ ﻋﻠﯾﻪ "
ﯾرى ، (2)"وﻫﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻬم،ﺑﯾن اﻟﻣﻬم وﻏﯾر واﻟﺳﯾﺊ،
ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﯾﺗم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻋﺗﻘﺎد أﺳﺎﺳﻲ ﺗﺑﻧﻰ ﻋﻠﯾﻪ 
ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﻟﻪ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر  ؛اﻟﻣﻬم وﻏﯾر اﻟﻣﻬمواﻟﺳﯾﺊ،ﺑﯾن اﻟﺻﺎﻟﺢ اﻻﺧﺗﯾﺎر
ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوك، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑل أﻧﻬﺎ ﺗﺗﺣرك ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﯾﻪﺷؤون ا
رﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ، اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
وﻫو ﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوك ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث أﻧﻪ ﯾﺗﻔق ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻣﻊ اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺳﺎﺑق ﻓﻲ اﻟدور
، 2002ﻋﻣﺎن،اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل، دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ،،ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن–(1)
.213ص 
.54اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، ص ،ﻋﺑد اﷲ ﻣﺟﻠﻲ اﻟﺧزاﻋﻠﺔ–(2)
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اﻟﻣﺣرك اﻷﺳﺎﺳﻲ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أّن اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻫو 
.وﻋﻠﯾﻪ ﯾﻘوم ﺑﺗﺣرﯾك ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ،ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﻌﺗﻘدﻩ اﻷﻓراد داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، وﯾﺿﯾف ﻋﻠﻰ ذﻟك أن "
، (1)"اﻟﻣﻌﺗﻘدات ﻫﻲ ﺑﺧﺻوص ﻣﺎ ﻫو ﺣﺳن أو ﺳﯾﺊ أو ﻣﻬم أو ﻏﯾر ﻣﻬم داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم
ﯾﻌﺗﻘدﻩ أو ﻣﺎ ﯾﺗﻔق ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾرى اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ
رﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ ، وﻣرﻏوب ﻓﯾﻪاﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم وﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ إﻟﻰ ﻣﺎ ﻫو ﺣﺳن 
.دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻻ وﻫو ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎﺷﺧﺻﯾﺎ أﺷﻛﺎل اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻔﺿﻠﺔ واﻟﻣﻘﺑوﻟﺔﻫﻲ ﻣﻌﺗﻘدات أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺣول "
وﺗﺗﺿﻣن اﻟﻘﯾم ﻋﻧﺻرا ﺣﻛﻣﯾﺎ ﻛوﻧﻬﺎ ﺗﻌﻛس أﻓﻛﺎر اﻟﻔرد ﺣول ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺳﻠوك آﺧر ﻣﺗﻧﺎﻗض، 
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ  أنﯾرى ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ، (2)"ﻣﺎ ﻫو ﺻﺣﯾﺢ  ﺟﯾد أو ﻣرﻏوب ﻓﯾﻪ 
 اﻷﻓرادﻣن  أوواﺗﻔﺎﻗﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ ﺣول اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﻔﺿل ﺳواء ﻣن اﻟﻔرد ذاﺗﻪ ﻣﻌﺗﻘدات 
ﺳﻠوﻛﺎ ﻣﻘﺑوﻻ وﻣرﺿﯾﺎ وﻣﻘﺎرﻧﺗﻪ ﺑﻐﯾرﻩ اﻟﻣﻬم أن ﯾﻛون،ﻣﯾﺔاﻟﻣﺣﯾطﯾن ﺑﻪ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾ
ﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻛس أﻓﻛﺎر اﻟﻔرد ، ﻛﻣﺎ أﺷﺎرت إاﻟﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻣﺗﻧﺎﻗﺿﺔ أي ﻏﯾر ﻣرﺿﯾﺔﻣن 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻷﻓرادﻏﯾرﻩ ﻣن ﻋﻧد اﻟﻌﺎﻣل أو ﻋﻧد اﻷداءرﻛز اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ ، اﻟﻌﺎﻣل
.واﻟﻣﺣﯾطﯾن ﺑﻪ
أﺻﺣﺎﺑﻬﺎ، وﯾﻌﺗﻘدون ﺑﻘﯾﻣﺗﻬﺎ وﯾﻠﺗزﻣون اﻟﻘﯾم ﻫﻲ اﻟﻣﻌﺗﻘﺎت اﻟﺗﻲ ﯾؤﻣن ﺑﻬﺎ"
ﯾرى ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻘﯾم ، (3)"ﺑﻣﺿﺎﯾﻘﺿﺗﻬﺎ إذ ﯾﺗﺣدد ﺑﻣوﺟﺑﻬﺎ اﻟﺳﻠوك اﻟذاﺗﻲ ﻟﻸﻓراد
ﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﯾؤﻣن ﺑﻬﺎ ا أناﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﻌﺗﻘدات ﺗﺻل إﻟﻰ درﺟﺔ ﻛﺑﯾرة إﻟﻰ 
ﯾﻠﺗزﻣون ﺑﻬﺎ؛ ﻷّن ﻟﻬﺎ دور إﯾﺟﺎﺑﻲ أﻻ وﻫو ﺗوﺟﯾﻪ أﻧﻬم إﻟﻰ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ وﯾدرﻛون ﻗﯾﻣﺗﻬﺎ
اﻟرﯾﺎض ،ﺣﻣﺎن ﻫﯾﺟﺎن، ﻣﻌﻬد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺗرﺟﻣﺔ ﻋﺑد اﻟر ،ﻓراﻧﺳﯾس دﯾف، وودﻛوك ﻣﺎﯾك–(1)
.70، ص 5991اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
.69، ص 3002اﻟﻔرد واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، دار اﻟﺷروق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، ﺳﻠوك اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺳﻠوك،اﻟﻌطﯾﺔ ﻣﺎﺟدة–(2)
.58، ص 2002، ، دار ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎناﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،ﺣﻣود ﺧﺿﯾر–(3)
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ﯾﺗﻔق ﻫذا ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻛل ﻓرد ﯾﺗﺄﺛر ﺳﻠوﻛﻪ إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﺑﻬذﻩ اﻟﻘﯾم  أناﻟﺳﻠوك اﻟذاﺗﻲ ﻟﻸﻓراد ﺣﯾث 
اﻟﺳﺎﺑق ﻓﻲ دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻟﻌل ﻫذا ﻫو اﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾﻬﻣﻧﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ ﻣﻊاﻟﺗﻌرﯾف
.اﻟدراﺳﺔ
ﺑﺎدئ اﻟذي ﯾﻧظر ﻣن ﺧﻼﻟﻪ اﻟﻔرد إﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺟب أﻧﻬﺎ ذﻟك اﻟﻬﯾﻛل اﻟﻣﺛﺎﻟﻲ ﻣن اﻟﻣ"
أن ﯾﻛون ﻋﻠﯾﻪ ﺳﻠوﻛﻪ وﺳﻠوك اﻵﺧرﯾن، وﺗﻧﻌﻛس ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻸﻓراد 
ﯾرى ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻪ اﻟﻔرد ، (1)"
ﻷن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﻬم ﺗﺄﺛر وﺗﺄﺛﯾر ﺑﺣﻛم ،ﯾﻛون ﻋﻠﯾﻪ ﺳﻠوﻛﻪ وﺳﻠوك ﻣن ﺣوﻟﻪ أنإﻟﻰ ﻣﺎ ﯾﺟب 
أن ﻧﺳﺗطﯾﻊ ﻗﯾﺎس ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﻣن ﺧﻼل  إﻟﻰأﻧﻬم داﺧل ﺑﯾﺋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺣدة، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
رﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ﻟظﺎﻫر ﺑﺣﻛم أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻬﻪاﻟﺳﻠوك ا
.واﻧﻌﻛﺎﺳﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻸﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣل وﺗوﺟّﻬﻪ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗﺳّﯾرﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  ﻫﻲ"
ﻏﯾر ﻣﺗﺣﯾزة، وﺗﺷﻛل ﻟﻪ ﻣﻌﯾﺎرا ﯾﺣﻛم ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻪ ﺑﺻواب ﺳﻠوﻛﻪ أو ﺧطﺋﻪ ﺗﺟﺎﻩ ﻣﻣﺎرﺳﺗﻪ 
ﯾرى ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ ، (2)"ﻟﻧﺷﺎط ﻣﻌّﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻻ دﺧل اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﻬﺎ، ﻫدﻓﻬﺎ ﺗﺳﯾﯾر وﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوﻛﺎت 
ﻟﻬﺎ ﻟﻠذاﺗﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ وﻻ اﻟﺗﺣّﯾز، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺟﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ 
ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻣﺛل ﻣﻌﯾﺎرا ﯾﻘﺎس ﻋﻠﻰ ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟواﺣدة اﻟﺗﺣﻠﻲ ﺑﻬﺎ
ذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ رﻛز ﻫ، طﺄ ﺳﻠوﻛﻪ ﻛﻧﺷﺎط ﻣﻌﯾن ﯾﺧص اﻟﻣؤﺳﺳﺔأﺳﺎﺳﻪ ﻣدى ﺻﺣﺔ أو ﺧ
اﻟدور  إﻟﻰأﺣد ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻻ وﻫﻲ اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ وﻋدم اﻟﺗﺣّﯾز ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
، 3002اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ﻣﺻر، ،ﻣﺎﻫر أﺣﻣد–(1)
.871ص
دور اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل ﻗﯾم اﻟﻌﻣل، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم ،زرﻓﺔ ﺑوﻟﻘواس–(2)
.541، ص 2102، 42اﻟﺟزاﺋر، اﻟﻌدد ،اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ، ﺑﺳﻛرة
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ﯾﺗﻔق ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻣﻊ ﺳﺎﺑﻘﯾﻪ ﻣن اﻟﺗﻌﺎرﯾف ﻓﯾﻣﺎ وﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟﻔّﻌﺎل ﻟﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد 
.ﯾﺧص دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
رﻛز ﻫذا  ،(1)"ﻟﺑﯾﺋﯾﺔأﻧﻬﺎ ﻧظﺎم ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﯾرﺑط ﺑﯾن أﻋﺿﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ وأﻣﺎﻛﻧﻬم ا"
اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ ﺧﺎﺻﯾﺔ ﻣن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﯾم أﻧﻬﺎ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻋﺿﺎء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺳﺎﺑق ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص أﻧﻬﺎ ﻣوﺿوﻋﯾﺔ وﻋدم اﻟﺗﺣّﯾز، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ،ﻓﯾﻬﺎ
وﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ،إﻟﻰ أﻧﻪ ذﻛر ﺿﻣﻧﯾﺎ اﻟدور ﺑﻘوﻟﻪ أﻧﻬﺎ ﺗرﺗﺑط اﻷﻋﺿﺎء داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺄﻣﺎﻛﻧﻬم
 إﻟﻰ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو أداء ﺟﯾد ﻟﻠﻌﻣل، وﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
اﻟﻘﯾم ﺗﻌرﻓﻬم ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻹﻧﺟﺎز واﻷداء وطرق ووﺳﺎﺋل اﻟﻌﻣل وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬﺎ ﻓﻲ  أن
.ﺿوء ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻣطﻠوﺑﺔ
ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-2
ﺗﺗﺻف ﺑﻌﻣوﻣﻬﺎ أﻧﻬﺎرﻏم وﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻣﯾزات واﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗﺗﻣﺗﻊ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺟﻣ
اﻟﻌدد اﻟﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص و إﯾﺟﺎدﯾﻣﻛن و  ،ﻛوﻧﻬﺎ ﻣﻘوﻣﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ و ﻏﯾر ﺷﺧﺻﯾﺔ
:ﻣﺎ ﯾﻠﻲ إﻟﻰاﻟﺗﺻﻧﯾﻔﺎت 
ﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺗﺗﻣﯾز اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﯾﺔ وذﻟك ﻻﺧﺗﻼﻓﻬﺎ ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎ:اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ- أ
ﻓرد ﻋﺎﻣل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻫداف واﻟرﻏﺑﺎت أي أّن ﻟﻛل  ؛اﺧﺗﻼف رﻏﺑﺎﺗﻬم وظروﻓﻬم
ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ،ﯾﺣﺎول اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ
إﻟﻰ اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳود ﻫذﻩ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ، 
ﻧﺳﺑﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺗﺄﺛر اﺧﺗﻼف  أنﺣﯾث ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗﻘﯾﯾم ﻣدى ﺗواﻓر اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﻧﺟﺎح ﺗطﺑﯾق اﻹدارة ،ﻋﻠﻲ ﻣﯾﺎ وآﺧرون–(1)
.921، ص 30، اﻟﻌدد 33ﺳورﯾﺎ، اﻟﻣﺟﻠد ،اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺷرﯾن ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، دﻣﺷق
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ﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑرﻏﺑﺎﺗﻬم وأﻫداﻓﻬم و ﺑﺎﻟظروف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺧﺿﻊ ﺑ
.(1)ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أﻧﻬﺎ ﺗﻛون ﻓﻲ اﻟوﺳط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻣﻌﻧﻰ:(ﻋﻣوﻣﯾﺔ )ذات طﺑﯾﻌﺔ ﻋﺎﻣﺔ - ب
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ،واﻟﻣﺎﻟﯾﺔﻣﻧﻬﺎﻛﻛل وﺗﻣس ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ
أي أﻧﻬﺎ  ؛ﻋﻣوﻣﯾﺔأﻧﻬﺎر اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻟﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣوارد، وﺧﺎﺻﯾﺔ واﻟﻣﺳﯾ ّاﻷﺳﺎﺳﻲﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣورد 
ﺗوﺿﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺑﺎدئ واﻟﻣﻌﺗﻘدات ﯾﻠﺗزم ﺑﻬﺎ ﺟﻣﯾﻊ أﻋﺿﺎء اﻟﺗﻧظﯾم وﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ 
.(2)اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﺗﺗﺳم ﺑﺎﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ واﻻﺳﺗﻘﻼﻟﯾﺔ  ةأي أن اﻟﻘﯾم ﻣﻌﺎن ﻣﺟرد؛ﺗﺟرﯾدﯾﺔ- ت
، ﻓﻲ اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﯾﺷوﻧﻬﺎﺗﻧﻌﻛس ﻣﻌﺎﻧﯾﻬﺎ اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و 
ﻧﻰ أن ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘرار اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أﻧﻬﺎ ﻋﻣوﻣﯾﺔ ﺑﻣﻌ
ﻠﯾن ﺑﻧﻔس ﺑﻬﺎ ﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣاﻻﻟﺗزامﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﯾﺗوﺟب ،ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
اﻟدرﺟﺔ، أي ﺑﻣﻌﻧﻰ ﻻ ﯾﻛون ﻫﻧﺎك ﻋﺎﻣل ﯾﺧﺿﻊ ﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ وﯾﺗﻐﺎﺿﻰ ﻋﻠﻰ 
.(3)ﻗﯾﻣﺔ أﺧرى
وﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﻛل ﻋﺎﻣل ﺗﺗﺷﻛل ﻟدﯾﻪ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل :ﻣﺗدرﺟﺔ- ث
ﻌﯾﻧﺔ وﻫذا ﯾﺗﺣدد ﻣن ﺧﻼل ﺿرورة اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﻘﯾﻣﺔ ﻣ،(ﻣن اﻟﻣﻬم إﻟﻰ اﻷﻫم )ﺗدرج ﻫرﻣﻲ
ﻟﻬﺎ  اﻷﺧﯾرةذﻩ ﻫ ،وﻫذا اﻟﺗرﺗﯾب ﯾﺗﺳﻧﻰ ﻣن ﺧﻼل أﻫداﻓﻪ ورﻏﺑﺎﺗﻪ،اﻟﻣﻬمﻷﻧﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﺷﻐﻠﻪ ﻫذا ﺑﻪ ﻟﻠﻘﯾم ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﻫرم،ﺗﺄﺛﯾر ﺑﻠﯾﻎ ﻓﻲ ﺗرﺗﯾ
اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻘﯾماﻟﺗزامأن و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ،ﻌﺎﻣل أﯾﺿﺎ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﺗرﺗﯾباﻟ
وﻟوﺟﻲ، اﻟدار اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﺑﺋر اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣدﺧل ﺳوﺳﯾ،ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ وآﺧرون–(1)
.05، ص 3102اﻟﺟزاﺋر،،اﻟﺧﺎدم
.05اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص –(2)
 evitcepsrep cimanyd A , srulav lanoitazinagro ,sniknej kraM ,enruoB yerhp muh     :رﯾﻧظ
994 P,KU,lotsirB fo ytisrevinU,4N,43 emuloV ,3102 lirba ,seiduts noitazinagro
.13اﻷردن، ص ، دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،2ﺗﻌّﻠم اﻟﻘﯾم وﺗﻌﻠﯾﻣﻬﺎ، ط ،ﻣﺎﺟد زﻛﻲ اﻟﺟﻼد–(3)
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ﻋﻼﻗﺗﻪ ﻣﻊ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔوﻣﻧﻬﺎ (ﺗﺗﺣﻛم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ)اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
.(1)اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻧﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﻌﻣل وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻹﻧﺟﺎز واﻷداء
واﻟﺗﻧوع ﻓﻲ واﻻﺧﺗﻼفﺗﻌزز ﻟﻧﺎ ﻫذﻩ اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ :ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ وﻣﺗﻧوﻋﺔ- ج
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﻛون ﺣﺳب اﻟﻣواﻗف وﺣﺳب طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻹﻧﺟﺎز، ﺣﯾث ﻧﺟد 
ﻛل ﻓرﻗﺔ أو ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻋﻣل ﺗﻠﺗزم ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻫذا ﻧﺟد  أن
وﻫذا ﻣﺎ ،ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻟدى اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل اﻟواﺣدواﻻﺧﺗﯾﺎرﯾوﻟد اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ واﻻﺧﺗﻼفأن اﻟﺗﻧوع 
.ﺎ اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أﻧﻬﺎ ﻣﺗدرﺟﺔﯾؤﻛد ﻟﻧ
أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﺑﺎﺧﺗﻼف (2)(ﺟﺎﺑر ﻧﺻر اﻟدﯾن. د)أو ﻛﻣﺎ أﺷﺎر ﻟﻬﺎ 
.واﻷﺧﻼﻗﯾﺔواﻟﻌﻣر واﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟدﯾﻧﯾﺔ اﻷدوار واﻟﻣراﻛز اﻟوظﯾﻔﯾﺔ واﻟﺟﻧس
أن اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻧد دﺧوﻟﻪ ﻧﻌﻠمﻟﯾﺳت ﻓطرﯾﺔ وﻛﻣﺎأﻧﻬﺎأي   ؛ﻣﻛﺗﺳﺑﺔ- ح
طﯾﻠﺔ ﻓﺗرة اﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎﻓﺎرﻏﺎ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﯾﺑدأ  أوﻣرة ﯾﻛون ﺧﺎﻟﻲ ﻷولاﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻣزاوﻟﺗﻪ اﻟﻌﻣل ﻓﯾﻬﺎ، وﺑﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﻣﻛﺗﺳﺑﺔ وﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﻔردي داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ﻓﺈﻧﻬﺎ ﺑذﻟك ﺗﻛون ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎس واﻟﺗﻘﯾﯾم ﺣﯾث ﺗﻛون ﻋﻣﻠﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎس واﻟﺗﻘﯾﯾم ﻣن ﻓﺗرة إﻟﻰ 
.م اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻧﺳﺗطﯾﻊ ﻗﯾﺎﺳﻬﺎ دورﯾﺎاﻟﻘﯾ أنﻟذا ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘول ،أﺧرى
ﺗﺷﻣل اﻟﺟواﻧب أﻧﻬﺎوﯾﻘﺻد ﺑﺎﻟﺗراﺑط ﻫﻧﺎ :اﻟﻘﯾم ﻣﺗداﺧﻠﺔ ﻣﺗراﺑطﺔ ﻣﺗﺿﻣﻧﺔ- خ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﻌرﻓﺔ طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣﻠﻬم وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻷﻓراداﻟوﺟداﻧﯾﺔ واﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ واﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ ﺗﺳﺎﻋد 
واﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻣن اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻹﻧﺟﺎز، وذﻟك ﻟﺿﻣﺎن أﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺣﻣل ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﻣروﻧﺔ ﻟﻛﻲ ،إطﺎر ﻋﺎم وﻫو ﺗﺣﻘﯾق ﻫدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺑدرﺟﺔ ﻣﺗوازﯾﺔ ﺑﯾﻧﻬم، اﻻﻟﺗزامل وﯾﺳﻬ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺗﻛون ﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ
.13ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﻣﺎﺟد زﻛﻲ اﻟﺟﻼد–(1)
ocicseM weN ,seulav lanoitazinagro gniyfiralc dna gniyfitnedI .srevees .S adnerB:ﯾﻧظر
.17 p ,0002 ,3 eussI ,14 lov noitacude larutlucirga fo lanruoj ,ytisrevinu etats
،5002ر، ﻗﺳم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس ،، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة اﻟﺟزاﺋﻣﺣﺎﺿرات ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ،ﺟﺎﺑر ﻧﺻر اﻟدﯾن–(2)
 .121ص 
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اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻓﻬﻲ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺣو 
.(1)اﻷداء اﻟﺟﯾد
.(2)ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺗﺿﻣن اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﻛلاﻻﻧﺗﺷﺎرﺗﺗﻣﯾز ﺑﺧﺎﺻﯾﺔ :ﻣﻧﺗﺷرة- د
ﺗؤﺛر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻣﻧﻬﺎ :ﻣؤﺛرة- ذ
ﻧﺣو اﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻪأو  وﻛﯾﻔﯾﺗﻪﺑﺣﯾث ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾر ﻧظرﺗﻪ ﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻌﻣل اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت
،اﻟﻌﻣل ووﺳﺎﺋل اﻟﻌﻣل، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻟﻸﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم  وﻓق ﻣﺎ ﺗﻧﺎﺳب وﺧطط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺎ  أﻧﻬﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ 
اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض أي ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل ﻣﺎلطرق ﺗﻌﺎﻣل اﻟﻌ
.(3)اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﺑﻬذﻩ اﻟﻘﯾم ودراﯾﺔ أي أن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻋﻠم :وﻣرﻏوﺑﺔﻣﻌروﻓﺔ - ر
ﺑﻬﺎ ﻓﻲ ﻛل ﻣﺎ اﻻﻟﺗزامﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻟدﯾﻬم اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ ،اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺑﺷﻔﺎﻓﯾﺔ اﻟﻘﯾم  دوﻫذا ﻣﺎ ﯾﻘﺻ،ﯾﺧص ﺗﺣرﻛﺎﺗﻬم وﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
.(4)اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﺑﻣﺎ أن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ؛  (5)"اﻟﻘﯾم ﻣﻠزﻣﺔ وآﻣرة ﻷﻧﻬﺎ ﺗﻌﺎﻗب وﺗﺛﯾب "- ز
ﺑﻘﯾﻣﻬﺎ وﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ واﻻﻟﺗزامﯾﻧﺗﻣون ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ إﻻ أﻧﻪ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬم اﻟﺧﺿوع 
ﺑﻬﺎ وطﺑﻘﻬﺎ ﻓﻲ طرﯾﻘﺗﻪ ﻟﻠﻌﻣل وﻋﻼﻗﺎﺗﻪ ﻣﻊ ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗزماﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﻣن 
.وﻧﺟﺢ ﻓﻲ آداﺋﻪ ﻓﺈﻧﻬم ﯾﺣﻔزوﻧﻪ وﯾﻌﺎﻗب ﻛل ﻣن ﺧﺎﻟف ذﻟك
:أﻧﻬﺎاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أنﻛﻣﺎ ﻧﺟد أﯾﺿﺎ اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ ﯾرى 
.213اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ،د ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎنﻣﺣﻣو –(1)
.93، ص 2002اﻟﺗﻠﻔزﯾون واﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﺷﺑﺎب واﻟﻣراﻫﻘﯾن، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ،زﻛرﯾﺎء ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻣﺣﻣد–(2)
.05اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣدﺧل ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ،ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ وآﺧرون–(3)
.23، صﻧﻔﺳﻪاﻟﻣرﺟﻊ ،ﯾﺎء ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻣﺣﻣدزﻛر  –(4)
.213، صﻧﻔﺳﻪاﻟﻣرﺟﻊ ،ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن–(5)
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اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل أي أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ  ؛وﻣﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻟﻠﺷﺧﺻﯾﺔﻣﻘ-
داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث أن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺷﺧﺻﯾﺗﻪﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﻛوﯾن ،وﯾﻠﺗزم ﺑﻬﺎ
ﻗوﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻗوﯾﺔ وﻣرﺿﯾﺔ وﯾﺣدث ﺎﻧت اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛطردﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ 
 .اﻟﻌﻛس
وﯾﻘﺻد ﻫﻧﺎ ﺑﻣﺎ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر :ﺳﻣﺔ  ﺷﺧﺻﯾﺔ وﻣﻌﯾﺎر ﻟﻠﺣﻛم-
ﻋﻠﻰ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ إﻻ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻐﯾﯾر اﻟﺳﻠوك وﺗوﺟﯾﻬﻪ إﻟﻰ ﻣﺎ ﻫو ﺻﺣﯾﺢ، وﺑذﻟك 
واﻟﺳﻠوك ﯾﺗرﺟم ﻟﻧﺎ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻘﯾم وﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﻗﺎﺑﻠﺔ ،ﺗﻧﻌﻛس اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺷﻛل اﻟﺳﻠوك
.ﻟﻠﻘﯾﺎس ﻣن ﺧﻼل ﻗﯾﺎس اﻷداء وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣﻌﯾﺎرا ﻟﻠﺗﺣﻛم
اﺧﺗﯾﺎرﯾﺔﻛذﻟك ﻓﻬﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺳﻠوك ﻣﻛﺗﺳب ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟب وﺑﻣﺎ أﻧﻬﺎ "-
.(1)"ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ و ﺑﺎﻟﻌﻘﯾدة وﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔاﻻﺧﺗﯾﺎرﻛن ﺗﺗﺄﺛر ﻋﻣﻠﯾﺔ وﻟ
:أن ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺎﯾﻠﻲ(2)(واﻟﺳواطاﻟطﺟم )ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾرى
ﯾﻛﺎﻓﺢ ﻣن ﺗﻣﺛل اﻟﻘﯾم ﻣﻌﯾﺎرا ﻟﻠﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن ﻋدة ﺧﯾﺎرات ﻷن اﻟﺷﺧص-
.ﺗﺗﻔق ﻣﻊ ﻗﯾﻣﻪأﺟل ﺗﺣﻘﯾق اﻷﺷﯾﺎء اﻟﺗﻲ
أﻫداﻓﻪ ﻟﻌﺎﻣل ﯾﺗم اﺧﺗﯾﺎرﻩ ﻟﻠﻘﯾم ﻣن ﺑﺎب وﻫذا ﻣﺎ ﺗم اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﻪ ﺳﺎﺑﻘﺎ أن اﻟﻔرد ا
ورﻏﺑﺎﺗﻪ
،ﻗوة ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﺎ ﯾوﺻﻠﻬﺎ إﻟﻰ درﺟﺔ اﻻﻟﺗزام-
وﺳﻠوﻛﺎﺗﻪ، ﺑﻣﺎ اﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻪﻣل وﻋﻠﻰ ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل أن اﻟﻘﯾم ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻓّﻌﺎل ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎ
ﺗﻧﺎﺳب وﯾﺧدم ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻣﻧﻬﺎ ﻣﻠزﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل ﻓرد ﻋﺎﻣل ﯾﻧﺗﻣﻲ ﯾ
.ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ ﻣﻧﺻور، أﺛر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك طﻠﺑﺔ وأﻋﺿﺎء ﻫﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺟران، ﻣﺟﻠﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، –(1)
.355، ص 0102، 4، اﻟﺟزء 43ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس، اﻟﻌدد 
ﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، اﷲ، طﻠق اﻟﺳواط، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دار ﺣﺎﻓظ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﺟدة اﻟﻣﻣﻠاﻟطﺟم ﻋﺑد–(2)
.101، ص 1241
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ﺑل أن اﻟﻘﯾم رﻏم ،ﻧﺳﺎن ﻟﯾس ﺟﺎﻣدا ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﻛوﻧﺎﺗﻪاﻟﺑﻌد اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺ-
وﯾﻘﺻد ﺑﻪ ﻫﻧﺎ أن اﻟﻘﯾم ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أن ،ﺗﺄﺻﯾﻠﻬﺎ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﺑﻘﻰ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ
.ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﺑﻠﯾﻎ ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل إﻻ أﻧﻬﺎ ﺗﺑﻘﻰ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ وﻟﯾﺳت ﻣطﻠﻘﺔ
ﻧﺳﺑﯾﺔ وﺛﺑﺎت وﺗﻐﯾر اﻟﻘﯾم ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﺧﺗﻠﻔت وﺟﻬﺎت اﻟﻧظر ﺣول
ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ، وﻟﻛن ﻟو ﺗﺄﻣﻠﻧﺎ ﺟﯾدا أن اﻟﻘﯾم إذا ﻛﺎن ﻣﺻدرﻫﺎ وأﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻣﺳﺗﻘﺎﻩ ﻣن اﻟّدﯾن 
ﻟك ﯾدﺧل ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻧﺳﺑﻲ واﻟﻣﺗﻐﯾر، ﻋدا ذ ،ﻛﺎﻧت أﻛﺛر ﺛﺑﺎﺗﺎ واﺳﺗﻣرارا وﻻ ﺣﺎﺟﺔ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر
ﻋﺎﻣﻼن ﯾﺣددان درﺟﺎت اﻟﺗﻧﺎﺳب واﻟدوام اﻟﺗرﺑﯾﺔ وطﺑﯾﻌﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ إﻟﻰﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
وﻫذا ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ ﻓﻲ ﻗول أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺗدرﺟﺔ ﺣﯾث أن ، واﻟﺛﺑﺎت واﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﻠﻘﯾﻣﺔ
أﺳﺎﺳﺎ ﯾرﺟﻊ اﻟﺛﺑﺎت إﻟﻰ طﺑﯾﻌﺔ ،اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﯾرﺗﺑﻬﺎ ﺣﺳب أﻫداﻓﻪ ورﻏﺑﺎﺗﻪ وطﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣﻠﻪ
ﺎت وﺗﻐﯾر اﻟﻘﯾم ﻟدى اﻟﻔرد وﺛﺑﻛم ﻓﻲ ﻧﺳﺑﯾﺔ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺗﺣ،ﺑﺔ ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎمﺛﻘﺎﻓﺗﻪ اﻟﻣﻛﺗﺳ
ﻧﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﺳﺑق أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺣﺳب ﻻﺣظ، اﻟﻌﺎﻣل
ﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﻟواﻟﺗﻲ ﺟﻌﻠت ﻣﻧﻬﺎ ﺗﺗﻣﯾز ﻋن ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﻣﻔﻛرﯾنﺑﻌض اﻟﻛﺗﺎب
.وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﯾﺗم طرح ﺷروط اﻟﻘﯾم،ﻛﻛل
:اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺷروط اﻟﻘﯾم-3
ﺗﺟﺳﯾد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ واﻗﻊ اﻟﺣﯾﺎة اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﯾﺳﺗوﺟب  نإ
:ﺣﺿر اﻏﻠب اﻟﻣﻧﺗظرﯾن ﻓﻲ اﻵﺗﻲو اﻟﺗﻲ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔﺗواﻓر ﺟﻣﻠﺔ ﻣن اﻟﺷروط 
:(1)ﯾذﻛرﻫﺎ اﻟﻧﻌﯾﻣﻲ
ﺑﻬﺎ ﻣن ﻗﺑل واﻻﻟﺗزامأن ﺗﻛون ﻣﻘﻧﻌﺔ وﻣﺧﺗﺎرة ﻣن ﻋدة ﺑداﺋل ﺣﯾث ﯾﺗم ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ - أ
اﻻﻋﺗﺑﺎروﺟوب اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻘﺻد ﺑﻪ.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت
ﺗرﻛﻲ ﺑن ﺳﻬل اﻟﻧﻌﯾﻣﻲ، ﺑن ﻣﺎﺿﻲ اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ، اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﻻﺳﺗﻛﻣﺎل –(1)
.91، ص 5102، ﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟرﯾﺎضرﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدا
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اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ  وذﻟك اﺧﺗﻼفﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻋﻠﻰ رأﺳﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ 
.وﻋدم ظﻬور أي ﻧوع ﻣن أﻧواع اﻟﺗﺿﺎرب أو اﻟﺻراعاﻻﻟﺗزامﻟﺿﻣﺎن 
ﺑﯾن ﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ  اﻷﻓرادأن ﺗﻛون ﻣﺗﻧﺎﺳﻘﺔ ﻓﻛرﯾﺎ وﺳﻠوﻛﯾﺎ ﻣﻊ ﻗﯾم - ب
اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﻣن ﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﺳق ﺑﯾن ﻗﯾم اﻷﻓرادﺎل واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﯾرﻛز ﻫذا ﻋﻠاﻟﻌﻣ
أﻧواعوﻋدم اﻟوﻗوع ﻓﻲ أﺣد اﻻﻟﺗزامﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ﻟﺗﺳﻬﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ ،ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎم
.اﻟﺗﺿﺎرب ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل واﻟﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ن ﻣﺣددة اﻟﻌدد واﺿﺣﺔ اﻟﻬدف وﯾﻣﻛن إدراﻛﻬﺎ وﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ﺗﺗﺿﻣﻧﻪ أن ﺗﻛو - ج
ﺗﻛون ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ وﺑﻌﯾدة ﻋن اﻟﻐﻣوض اﻟذي ﯾﺷﻛل  أنﻣن ﺳﻠوك، ﻋﻠﻰ 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ،اﻟﻘﯾمﻓﻲ ﻧﻔوس وﻋﻘول اﻟﻌﻣﺎل ﻧوع ﻣن اﻟﺗﺧوﻓﺎت ﻣن طﺑﯾﻌﺔ ﻫذﻩ 
ﺗﺣدﯾد اﻟﻌدد اﻟﻼزم ﻟﻬذﻩ اﻟﻘﯾم ﺑﻣﺎ ﯾﺗواﻓق وأﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻷن اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ ﻣطﻠوﺑﺔ ﻓﻲ 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋدﻫﺎ ،ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ أو إدارة وذﻟك ﻟﺗﺣﺳﯾن ﺻورﺗﻬﺎ ﻟدى اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
.اﻻﺣﺗﯾﺎجﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘطﺎب ﻋدد ﻛﺑﯾر ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ 
واﻟﻣواﻗف ﺣﺗﻰ ﯾﺳﻬل ﺗرﺟﻣﺗﻬﺎ إﻟﻰ ﺛﺎﺑﺗﺔ ﻓﻲ ﻛل اﻷﺣوال ن ﻋﻣﻠﯾﺔ أن ﺗﻛو - د
واﻗﻊ، إن ﻛﺛرة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻘﯾم ﻻ ﯾﻛون  ﻓﻲ ﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟذا ﯾﺗوﺟب اﻹرﺳﺎء 
ﻣن وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊ ،ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ أن ﺗﻛون ﺛﺎﺑﺗﺔ
واﻟﺗﻐﯾﯾر ﻫﻧﺎ ﻣطﻠوب ﻓﻲ ﺣﺎل ﻓﺷل أﺣد اﻟﻘﯾم أو ﺻﻌوﺑﺔ ،ﺧﻼل اﻷداء وﻗﯾﺎﺳﻪ
ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻛﺛرة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺗﺟﻌل ﻣن اﻧﻌﻛﺎﺳﻬﺎاﻟواﻗﻊ أو  ﺗرﺟﻣﺗﻬﺎ ﻓﻲ
.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻ ﯾﺛﻘون ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻻ ﺑﻣﺑﺎدﺋﻬﺎ وﻻ ﻗواﻧﯾﻧﻬﺎ
، وﺑﻣﺎ أن اﻟﻘﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫدافأن ﺗﻌزز اﻷداء اﻟذي ﯾﺣﻘق أ- ه
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻓﻌﺎل ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻧﻌﻛس ﻓﻲ ذﻟك اﻟﺳﻠوك وأداء  
وﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد أﻧﻬﺎ اﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬمإﻻ أن ﻫﻧﺎك ﺗﺄﺛﯾر ﻓﻌﺎل ﻋﻠﻰ ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز اﻟﺳﻠوك واﻷداء ﺑﻣﺎ ﯾﺗواﻓق واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻌﺎم ﻷﻫداف 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
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أن ﺗﻛون ﻣدوﻧﺔ ﺣﺗﻰ ﺗﺻﺑﺢ واﺿﺣﺔ ﺑﺎﻟﻘدر اﻟﻛﺎﻓﻲ وﻣﻠزﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن - و
.ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﺑﺣﯾث ﻻ ،ﺳﺳﺎت ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘطﺎﻋﺎتوﻫذا ﻣﺎ ﻫو ﻣﻌروف  ﻓﻲ أﻏﻠب اﻟﻣؤ 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻻ ن ﻟم ﺗﻛن ﻣدوﻧﺔإﺑﺎﻟﻘﯾم اﻻﻟﺗزامﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣن ﯾﺗﻣﻛن ا
ن ﻫﻧﺎك وﺛﯾﻘﺔ رﺳﻣﯾﺔ أو اﻟﻌﻘﺎب ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد إن ﻟم ﺗﻛﯾﺳﺗطﯾﻌون ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﺗﺣﻔﯾز
.ﻛﺈطﺎر ﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻬم
ﺗﻛوﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-4
إن اﻟﻘﯾم ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ إذا ﺗﻌّود ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻔرد ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﺟواﻧب ﺣﯾﺎﺗﻪ أﺻﺑﺣت ﺷﯾﺋﺎ 
ﺣﯾث أن اﻟﻘﯾم ﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﺷﻛل ﻗوي وﻣﻧﺳﺟﻣﺔ ﻣﻊ "ﺣﯾﺎﺗﻪوﺟزءا أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻣنﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ ﻣﻬﻣﺎ 
،  واﻟﻘﯾم  اﻟﻣوﺟودة ﻫﻲ ﻣزﯾﺞ ﻣن داﻓﻌﯾن اﻷول واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺑﯾوﻟوﺟﯾﺔ واﻟﻧﻔﺳﯾﺔ 
 أن( ﻣﻧدل وﺟوردان)وﯾؤﻛد ،وﻗﯾم اﻷﻓراد ﻣﺗﺻﻠﺔ ﺑﺣﺎﺟﺎﺗﻬم ﻫذﻩ،ﻏرﯾزي  واﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣﻛﺗﺳب
ﻗوة اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻟدى اﻹﻧﺳﺎن وﻣدى ﺗﻌرﺿﻧﺎ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر ﯾﺗﺻﻼن ﺑﻌﻼﻗﺔ اﻟﻔرد ﺑﻌﺎﺋﻠﺗﻪ وﺛﻘﺎﻓﺗﻪ 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ أن اﻟﻘﯾم ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﺗﺷﻛل وﺗﺗﻛّون ﻋﻧد اﻟﻔرد ﺗﻛون ﻣﻧﺳﺟﻣﺔ ، (1)"اﻟﻣوروﺛﺔ 
ﻪ وﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﻪ ﻓﺗﺻﺑﺢ أﺳﺎﺳﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟﺳﻠوﻛﺎت ﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺣﯾط ﺑﻪ وﯾؤﺛر ﻋﻠﯾ،ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ
أي أﻧﻪ ﯾﺟد  ؛ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن داﻓﻌﯾن اﻷول ﻏرﯾزي ﻓطري ﻓﻲ اﻹﻧﺳﺎنوأﻧﻬﺎ،ﺧﺻوﺻﺎواﻷﻓﻌﺎل
واﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣﻛﺗﺳب ﺗؤﺛر ﻋﻠﯾﻪ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺟﺗﻣﻌﻧﺎ اﻟﻌﺎم وﺗﻧﺷﺋﺗﻪ ،ﻧﻔﺳﻪ ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
و اﻟﻬدف، وﻟو ﺣﺳب اﻟﺣﺎﺟﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻹﻧﺳﺎن ﯾﻘوم ﺑﺗرﺗﯾب ﻗﯾﻣﻪاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
أﺳﻘطﻧﺎ ﻫذا ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻧﺟد أن اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل  ﯾﺗﻣﺳك ﺑﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻏﯾرﻫﺎ 
.وﻫذا ﺣﺳب ﻣﻧطﻠق أﻫداﻓﻪ ورﻏﺑﺎﺗﻪ وطﺑﯾﻌﺗﻪ ﻋﻣﻠﻪ،وﺗﻛون ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ ﻫﻲ اﻷﺳﺎس
وﻟو ﺗوﻏﻠﻧﺎ ﻓﻲ اﻟﺣدﯾث ﻋن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻧﺟدﻫﺎ ﺑﻧﻔس اﻟﺻورة ﻓﻲ 
ﺗﻧﺎﻗل ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣن ﺟﯾل إﻟﻰ آﺧر، وﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﺣدﯾث ﻋن ﺗﻧﺎﻗل اﻟﻘﯾم 
.011ص  ،اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑقاﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل، ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن،–(1)
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ﺑداﯾﺔ ﺑوﺿﻌﻬﺎ ﻣن طرف اﻟﻘﺎدة واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻷﻧﻬم ﻫم أﻫل اﻟﻌﻠم ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل
واﻻﻟﺗزامﺣﯾث ﺗﻛون ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﻣﻔروض ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ،ﻬﺎ واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎﺗﻬﺎﺑﺄﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ووﺳﺎﺋﻠ
وﺑﻌد اﻟﺗداول واﻻﺳﺗﻘرار ﻟﻬﺎ ﺗﺻﺑﺢ ،ﺑﻬﺎ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺣﯾث ﯾﻛﺳﺑوﻧﻬم ،ﺟوﻫر ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﺻﺑﺢ ﺗﻧﺎﻗﻠﻬﺎ ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل اﻟﻘدم واﻟﻌﻣﺎل اﻟﺟدد
اﻻﻋﺗﺑﺎرﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن ، ﻛﯾﻔﯾﺎﺗﻪﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وطرق اﻟﻌﻣل و ﻣﻌﺎرف وﻗواﻧﯾن 
؛ ﻷﻧﻪ ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ﯾﺿر ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ (1)أﻧﻪ ﯾﻛﺎﻓﺊ ﻣن ﯾﻠﺗزم ﺑﻬﺎ وﯾﻌﺎﻗب ﻛل ﻣن ﯾﺧﺎﻟﻔﻬﺎ
، وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﺗﺗطرق اﻷﺳﻠوبوﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻬﺎ ﺧﺻوﺻﺎ إذا ﺗﻣﺎدى ﻣﻌظم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻫذا 
ﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﺗﺿﺎﻋف ااﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﺟﻬﺎت اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾق ﻗواﻧﯾن ﺻﺎرﻣﺔ و 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﺑرﻧﺎ ﻟﻠﺣدﯾث ﻋن ﺗﻛوﯾن اﻟﻘﯾم ﻟدى ، أو ﺗﺿطر ﻟﻠﺑﺣث ﻋن ﻋﻣﺎل ﺟددﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻟذا  ﻓﺈن  ،اﻟﻔرد ﻓﻬﻲ ﺟد ﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺧﺑراﺗﻪ وﺗﺟﺎرﺑﻪ اﻟﺗﻲ ﯾﻛﺗﺳب ﻣﻧﻬﺎ ﻗﺎﻋدة ﺗﺑﻧﻰ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻗﯾﻣﻪ
:(2)(ﻋﺑد اﷲ اﻟطﺟم)ﺗﺷﻛل  اﻟﻘﯾم ﻣن ﻫذﻩ اﻟﺗﺟﺎرب ﯾطﻠب ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺷروط ذﻛرﻫﺎ 
ﺿرورة ﺗوﻓر ﺣرﯾﺔ ﻣطﻠﻘﺔ ﻟدى اﻟﻔرد اﻟﻔﺎﻋل ﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﻗف اﻟذي ﯾراﻩ -
ﻟﻠﻣواﻗف، وﻻ ﯾﻣﻛن أن اﺧﺗﯾﺎرﻩأي أن اﻟﺷﺧص ﯾﻛون ﺣرا ﻓﻲ  ؛ﻣﻧﺎﺳﺑﺎ إﺛر ﺗﺟرﺑﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
وﻟو ﻧظرﻧﺎ ﻫذا ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ،ﯾﻌطﯾﻪ ﻗﯾﻣﺔ أناﻟﻣوﻗف ﻛﻲ ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﻣﺟﺑرا ﻋﻠﻰﯾﻛون 
أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  اﻻﺣﺗﯾﺎجاﻟﺗﻧظﯾم ﻓﺈن ﺧروج اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻌﻣل ﻷول ﻣرة  ﯾﻛون ﺑداﻓﻊ 
 ؛، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺷﻛل ﻟﻪ ﻧوع ﻣن اﻟرﻏﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلواﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔو اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻟدواﻓﻊ 
ﻧدﻩ أي أﻧﻪ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻟﺗﻘﺑل أي ﻣوﻗف ﻋﻣﻠﻲ وﺑﻬذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﯾﺣﺑﻪ وﯾﻔﺿﻠﻪ وﯾﺷﻛل ﻋ
.اﻟﺗﻲ ﺳﺗﺻﺑﺢ ﻟﻪ ﺟوﻫرا ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﻪ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  اﻟﻘﯾم
أو ﺗﺣﺳﯾن اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔأﻣﺎ إذا ﻛﺎن اﻟداﻓﻊ ﻟﻠﻌﻣل ﻣﺟرد ﺗﻌزﯾز اﻟﻘدرات -
،ﻓﺈن اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﯾﺻﺑﺢ ﻟدﯾﻪ ﻧوع ﻣن اﻟﺷروط ﻓﻲ اﻟﻌﻣل،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻟظروف 
ﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ ﻣﺣﻣد ﺷﻔﯾق، اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻌﺎﻣل واﻹدارة، ا–(1)
.102، ص 9991، ﺔاﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾ
، دار 4اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت، ط،ﻋﺑد اﷲ ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ اﻟطﺟم، طﻠق ﺑن ﻋوض اﷲ اﻟﺳواط–(2)
.99-89، ص 3002ﺣﺎﻓظ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﺟّدة اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
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ﻟن ﺗﺷﻛل ﻟدﯾﻪ أي ﻧوع ﻷﻧﻬﺎوﻻ ﯾﻘﺑل ﺑﺎﻟﺟﺑرﯾﺔ ﻫﻧﺎ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻪ ﯾﺧﺗﺎر  ﺑﯾن اﻟﻣواﻗف 
.ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻬذﻩ ف ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل  وﺗﻔﻛﯾر ﻋﻣﯾق ﺿرورة اﺗﺧﺎذ اﻟﻣوﻗ-
.ﺗﺷﻛﯾل ﻗﯾم راﺳﺧﺔ إﻟﻰﻣﻣﺎ ﯾؤدي ﻫذا اﻟﺗﺟرﺑﺔ،
اﻟﺳﺎﺑق اﻷولاﻟراﺣﺔ اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻟﻘﻧﺎﻋﺔ ﺑﻘﯾم اﻟﻔرد وﻫذا ﯾﻌزز ﻟﻧﺎ اﻟﺷرط -
ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻫذﻩ اﻟﻘﻧﺎﻋﺔ ﻋﻠﻰ ﺑﻘﺎء اﻟﻘﯾﻣﺔ  اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎﻻن ﻗﻧﺎﻋﺔ اﻟﻔرد ﺑﺎﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺗﻲ ذﻛرﻩ،
.ﺎ  ﺗﺳﺎﻋدﻩ  ﻋﻠﻰ ﺣب ﻋﻣﻠﻪ وﻋﻼﻗﺎﺗﻪوﺗرﺳﯾﺧﻬﺎ ﻟدﯾﻪ ﻛﻣﺎ  أﻧﻬ
ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد اﻟدﻓﺎع ﻋن ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم داﺧل ﻣﺣﯾطﻪ واﻟﻌﻣل واﻟدﻋوة إﻟﻰ -
ا ﻣﺎ ﻧﺟدﻩ أﻛﺛر  وﻫذ ،اﻟواﺣدةأو اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻏﯾرﻩ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻓرادﺗﺑﻧﯾﻬﺎ ﻣن طرف 
.ﻟدى اﻟﻘﺎدة و اﻟﻣرؤوﺳﯾن أو ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﻣﺎل اﻟﻘدﻣﺎء ﻋﻧد دﺧول ﻋﻣﺎل ﺟدداﺳﺗﻌﻣﺎﻻ
 اﻷﻓرادوﺗﻔﺎﻋﻠﻪ ﻣﻊ  وأﻓﻌﺎﻟﻪظﻬور ﻗﯾم اﻟﺷﺧص ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﻪ ﯾﺗوﺟب-
، ﻋﻠﻰ أن ﺗﻛون اﻟﻘﯾم ة إﻟﯾﻪ ﻓﻲ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔوﻫذا ﻣﺎ ﯾﺗم اﻹﺷﺎر ،واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت
.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﻓراد وأﻓﻌﺎلﺗﻧﻌﻛس ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻪظﺎﻫرة أو 
اﻟﻔرد ﻋﻧد  أنﯾﺗوﺟب أن ﺗﻛون ﻗﯾم اﻟﻔرد ﻣﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ﻛل زﻣﺎن وﻣﻛﺎن أي -
،ﺗﺑﻧﯾﻪ ﻟﻘﯾﻣﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﺗﺑﻧﻲ ﻧﻘﯾﺿﻬﺎ أو اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ أﺣد اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
.ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﺗﻌﺎﻣﻠﻪ ﻣﻊ اﻟﻐﯾر ﯾﻛون ﻣﺑﻧﯾﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ
ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘول أن ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻋﻧد ﺗوﻓر ﻫذﻩ اﻟﺷروط اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻘﯾم 
ﺗﺳﺎﻋد أﻧﻬﺎﻛﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻟﺳﻠوك اﻟﻔرد داﺧل اﻟﻌﺎم واﻷﺳﺎﺳﻲاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺷﻛل اﻹطﺎر 
اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺗﺑﻌﺔ وﻣﻧﻬﺎ واﻷﺳﺎﻟﯾباﻟﻘﺎدة واﻟرؤﺳﺎء ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻊ وٕادراك ﻣدى ﻛﻔﺎءة اﻟﺧطط 
.إﻧﻔﺎﻗﻬﺎﺗوﻗﻊ ﻣدى ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ أو
.اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻣﺻﺎدر-5
واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ،اﻹﻧﺳﺎﻧﻲﻟﻠﺳﻠوكإّن  اﻟﻘﯾم ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺗﻣﺛل اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻌﻧوي 
ﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﻣﺑدأ ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﺗﺣﻣﯾﻪ ﻣن اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻟﺻراع وﺗوﺟﻪ ﺳﻠوﻛﻪ ﻧﺣو ﻣﺎ 
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وﻫذا  ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻫو ﺻﺣﯾﺢ، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﺣل ﻣﺷﺎﻛﻠﻪ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ 
.ﻫذا اﻟﻣوﺿوع ﻓرﺻﺔ اﻟﺑﺣث واﻟدراﺳﺔﻣﺎ دﻓﻊ اﻟﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻔﻛرﯾن واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن إﻟﻰ إﻋطﺎء
ﺎ ﺣﯾث ﺗم ﺗﺣدﯾد ﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾم ﻓﻲ اﻟذي ﺗﺟﺳد ﻓﻲ دراﺳﺔ ﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾم وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ وﺗﻔﺳﯾرﻫ
أﺑﻌﺎد داﺧﻠﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد وﺧﺑراﺗﻪ اﻟذاﺗﯾﺔ، وﻗد  ﻫﺎﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ت اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺎﻻﻣﺟ
:ﯾﻠﻲاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎد اﻟﻌﻠﻣﺎء واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أﻫم ﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾم ﺣد
:اﻟدﯾن- أ
ﺣﯾث أن  ؛إن اﻟدﯾن ﻣن اﻟﻣﺻﺎدر اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ واﻷﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔ  وﺛﺑﺎﺗﺎ ﻓﻲ ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾم
اﻟدﯾن ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻣﺻدر اﻷﺳﺎﺳﻲ اﻟذي ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻪ اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم وأﻓﻌﺎﻟﻬم 
.وﻋﻼﻗﺎﺗﻬم ﺑﻣﺣﯾطﻬم
ﺗوﻏﻠﻧﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻟطرح ﻧﺟد أن اﻟدﯾن ﺣﺛﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﻌﻣل  وﻟو
               ﴿:ﻗوﻟﻪ ﺗﻌﺎﻟﻰﻓﻲ 
(.05-94ﺳورة اﻟﻣﺎﺋدة اﻵﯾﺔ )﴾ 
ﺗرﺟﻊ ﷲ ﺳﺑﺣﺎﻧﻪ وﺗﻌﺎﻟﻰ، اﻷﻣورﺣﯾث ﺗدل ﻫذﻩ اﻵﯾﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﯾﻘﯾن اﻟﻘﺎطﻊ ﺑﺄن ﻛل 
.ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻧﺟد أن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت واﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم اﻟدﯾﻧﯾﺔوﺑﺎﻹﺳﻘﺎط
.(951اﻵﯾﺔ آل ﻋﻣران ﺳورة )﴾     ﴿:ﺗﻌﺎﻟﻰﻣن ﻗوﻟﻪاﻵﺗﯾﺔوﻓﻲ اﻵﯾﺔ 
.(83ﺳورة اﻟﺷورى اﻵﯾﺔ  )﴾     ﴿:ﻗوﻟﻪ ﺗﻌﺎﻟﻰ
ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﻧﺟدﻫﺎ ﺗدل ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ أﺳﻘطﻧﺎﻫﺎواﻟﺷورى ﻫﻧﺎ ﻟو 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، واﻻﻧﺗﻣﺎءﻷن ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز ﻋﺎﻣل اﻟوﻻء  ؛اﻟﻘرار
  .اﻷداءﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ وﺑطرﯾﻘﺔ ﺟﯾدة وﯾﻧﻌﻛس ﻫذا إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام واﻟﺗﻌﺎونوﺗﺿﻣن 
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ﺳورة )﴾         ﴿:ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻗوﻟﻪ ﺗﻌﺎﻟﻰ
.(51اﻟﺷورى اﻵﯾﺔ 
ﻋﻣوﻣﺎ وﻓﻲ ﺣﯾث ﺗؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻫذﻩ اﻵﯾﺔ أن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌدل ﻣﻔروﺿﺔ وواﺟﺑﺔ  ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
ﻓﻌﻠﻰ اﻟﻣدﯾرﯾن واﻟرؤﺳﺎء أن ﯾﻌدﻟوا ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﻋطﺎء ﻟﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﺧﺻوﺻﺎ،
.ذي ﺣق ﺣﻘﻪ وﺗﻘدﯾم ﻟﻬم أﺟورﻫم ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ وﻋﻠﻰ ﻗدر اﻟﻣﺟﻬودات اﻟﻣﺑذوﻟﺔ
               ﴿:و ﻓﻲ ﻗوﻟﻪ ﺗﻌﺎﻟﻰ
(.85ﺳورة اﻟﻧﺳﺎء آﯾﺔ )﴾   
ﻧﺟد أن اﻟّدﯾن ﯾﺣدﺛﻧﺎ ﻋن ﻗﯾﻣﺔ اﻷﻣﺎﻧﺔ واﻟﻌدل أﯾﺿﺎاﻵﯾﺔﻓﻔﻲ ﻫذﻩ 
"ﯾﺗﻘﻧﻪ  أنإّن اﷲ ﯾﺣب إذا ﻋﻣل أﺣدﻛم ﻋﻣﻼ "ﻛﻣﺎ ﻟو ﺗﺄﻣﻠﻧﺎ ﻫذا اﻟﺣدﯾث 
واﻟرﻓﻊ ﺑﻪ إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﺟودة  اﻷداءإﻟﻰ ﻗﯾﻣﺔ إﺗﻘﺎن اﻟﻌﻣل  وﺗﺣﺳﯾن اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎوﻫذا ﻣﺎ ﯾﻠﻔت 
ﯾﺣﺛﻧﺎ ﻫذا اﻟﺣدﯾث "ﻣن ﻏﺷﻧﺎ ﻓﻠﯾس ﻣﻧﺎ"داﺧل  اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺣدﯾث
اﻟﺷرﯾف ﻋﻠﻰ اﻟﻐش، وﻫﻧﺎ ﻧﺟد أن اﻟدﯾن اﻹﺳﻼﻣﻲ ﻛﻣﺻدر أول وأﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻘﯾم ﺑﺻﻔﺔ 
ﻗﯾم ﯾﺟب أن ﯾﻠﺗزم ﺑﻬﺎ اﻟﻘﺎدة وﻗﯾم ﻋﺎﻣﺔ وﺑﺈﺳﻘﺎطﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻧﺟد أن ﻫﻧﺎك 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﺗﺣدث ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺟﻣﺎﻋﺔ ﯾﺟب أن ﯾﻠﺗزم ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،
ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻔرد وﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﻟﻠﻔرد ﻓﺗﺣﻘﯾقواﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ 
اﻹطﺎر  وﻓﻲ ﻫذا ﺑﺎﻟﻔرد،وأﻫداﻓﻬﺎ، ﻷن اﻟﻔرد ﺟزء ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﻘوم إﻻ 
.(1)ﯾﺗﺣﻘق ﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻼﻗﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
ﻋﻠﻰ  اﺟﺗﻣﺎﻋﻲﺑﻣﺎ أن اﻟﻔرد ﺟزء ﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ وﻫو ﻛﺎﺋن :اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻟﻣﺻدر- ب
وﻟﻬذا ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻔرد ﻣن اﻟﻣﻛوﻧﺎت أو ،ﻗول اﺑن ﺧﻠدون ﻓﻬو ﯾؤﺛر وﯾﺗﺄﺛر ﺑﻐﯾرﻩ ﻣن اﻷﻓراد
، وﺑﻣﺎ أن ﻛل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊﻛﺑﯾر وﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﻪ واﺳﺗﻘراراﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ دور اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔاﻷﺟزاء 
.361، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود،–(1)
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ﺗﻧﻌﻛس ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻪ وأﻓﻌﺎﻟﻪ وﻋﻼﻗﺎﺗﻪ ﻣﻊ ﻏﯾرﻩ ﻓرد ﻣن ﻫذﻩ اﻷﻓراد ﯾﺣﻣل ﺟﻣﻌﺎ ﻣن اﻟﻘﯾم 
وﻫذا ﻣﺎ ﺗﻛﻠم ﻋﻠﯾﻪ ،ﻵﺧرﻣن اﻷﻓراد ﻓﺈن ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﺗﺧﺗﻠف ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد ﻣن ﻣﺟﺗﻣﻊ 
اﻟﻘﯾم اﻟﻣﺎدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾؤﻣن ﺑﻬﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻐرﺑﻲ ﺗﺧﺗﻠف ﻋن  أنﻓﻲ  (1)(ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود)
اﻷﺳري ﻣن ﻛوﻧﻪ ﻻ ﯾزال ﯾﺗﺻف ﺑﺎﻟﺗﺟﺎذب واﻟﺗﻘﺎرب ﻟﺷرﻗﻲاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾؤﻣن ﺑﻬﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ا
أﻣﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻐرﺑﻲ ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺗﻣﯾز ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲوﻫذا ﻣﺎ ﯾﻣﯾزﻩ ﺑﺎﻟﺗﻣﺎﺳك ، واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲواﻟﻌﺎﺋﻠﻲ 
.اﻟﺳﺎﺋدةاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔم اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻧﺗﯾﺟﺔ إﯾﻣﺎﻧﻪ ﺑﺎﻟﻘﯾاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﺑﺎﻟﺗﻔﻛك 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن  ؛وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد أن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎم ﻣﺻدر ﻣن ﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
وﻫذا  ،اﻟﻔرد ﯾﻛﺗﺳب ﻗﯾﻣﻪ ﻛﻣﺎ ﯾﻛﺗﺳب أﻧﻣﺎط أﻓﻌﺎﻟﻪ  وﺳﻠوﻛﺎﺗﻪ ﻋن طرﯾق اﻟﻣﻼﺣظﺔ واﻟﺗﻘﻠﯾد
وﺑطﺑﯾﻌﺔ ،اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻣن ﺗﻔﺎﻋل اﻟﻔرد ﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾرات ﺑﯾﺋﺗﻪاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻣﺎ ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻪ ﺑﺎﻟﺗﻌﻠم 
(2)ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎتﻵﺧرﻣن ﻓرداﻟﺣﺎل ﺗﺧﺗﻠف 
:اﻟﺧﺑرات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ -ج
وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌززﻫﺎ أن ﺗﻛون اﻟﻘﯾم اﻟﺗﺟﺎرب اﻟﺧﺑرات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺳﺑق وأن ذﻛرﻧﺎ أن ﺗﻛوﯾن
، وﯾظﻬر دور  اﻟﺧﺑرة ﯾﺎ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻔرد وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺷﻛﯾل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾمﻣﺻدرا أﺳﺎﺳ
، وﻛذﻟك اﻷوزان اﻟﻔرد ﺗﺟﺎﻩ ﻣواﻗف ﻣﻌﯾﻧﺔاﻷﺣﻛﺎم  اﻟﺗﻲ ﯾﺻدرﻫﺎﻣن ﺧﻼل ﻫﻧﺎ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
ﻗﺎﺳﯾﺔ ﯾﺗﺷﻛل ﺗﺟﺎربﻓﺎﻟﻔرد اﻟذي ﻋﺎش  ،اﻟﺗﻲ واﺟﻬﺗﻪ ﺧﻼل ﺣﯾﺎﺗﻪاﻟﺗﻲ ﯾﻌطﯾﻬﺎ ﻟﻸﺷﯾﺎء 
ﻹﺻدار أﺣﻛﺎﻣﻪ   ﻬﺎوﯾﻘوم ﺑﺎﺳﺗﺧداﻣ،ﻲﻠﻪ اﻟﺑﺎطﻧﻘﻓﻲ ﻋ ﺎﻟدﯾﻪ ﺑﻣوﺟﺑﻬﺎ ﻗﯾم ﯾﺣﺗﻔظ ﺑﻬ
ﺗوﻓر اﻟطﻌﺎم ﻗﯾﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻧﻰ ﻣن اﻟﺟوع واﻟﺣرﻣﺎن ﯾﺷﻛل ﻟﻪ ﻓﺎﻟﺷﺧص اﻟذي ،واﺟﺗﻬﺎداﺗﻪ
وﻟو أﺳﻘطﻧﺎ ﻫذا اﻟطرح ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﻟوﺟدﻧﺎ أن اﻟﺧﺑرة ، (3)درﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن اﻷﻫﻣﯾﺔ
،اﻟﻘﯾمﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔاﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘﺎﻫﺎ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ ﺗﺷﻛل ﻟﻪ 
.28، ص ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑقاﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود، –(1)
، ﻣرﻛز ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌراﻗﯾﺔﺳﺣر ﻗدوري، ﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣدﻧﻲ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗﯾم اﻟﻌﻣل–(2)
.60، ص 8002اﻟﻣﺳﺗﻧﺻرﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ واﻟدوﻟﯾﺔ، 
.361اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص –(3)
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ﻏﯾرﻩ إﻟﻰ ﺗﺑﻧﯾﻬﺎ، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل اﻟذي ﯾﺗﻠﻘﻰ ﻋﻘﺎﺑﺎ أو ﻣﺧﺎﻟﻔﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ أﻟﺣﻘت ﺑﻬﺎ وﯾدﻋوﯾﺗﻣﺳك
،أﺣﻛﺎمﻗرارات وٕاﺻدار اﺗﺧﺎذاﻟﺿرر واﻟﺧﺳﺎرة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺷﻛل ﻟدﯾﻪ ﻗﯾﻣﺎ ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ 
.وﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻔﻌل اﻟﺻﺣﯾﺢ ﻓﻲ اﻟﻔﺗرات اﻟﻣواﻟﯾﺔ ﻣن ﻋﻣﻠﻪ
اﻟﻔرد ﯾؤﺛر وﯾﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ ﻫذا  أنﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ :ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل-د
ﻣﺎ ﯾؤﻛد أن اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣن ﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾم ، ﻓﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ اﻟﻔرد ﺗرﺳﺦ ﻟﻪ 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم ﻟدﯾﻪ ، ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺷﻛﯾل وﺗﻐﯾﯾر ﺳﻠوﻛﻪ وأﻧﻣﺎط أﻓﻌﺎﻟﻪ ﺣﯾث 
ﻟﻠﺟﻣﺎﻋﺔ وﻟﻘﯾﻣﻬﺎ  ﻓﻲ إطﺎر أوﻟوﯾﺔ اﻟﻔرد ﯾﻘوم ﺑﺧﻠق ﻗﯾم وﯾﺗﺣﻠﻰ ﺑﺳﻠوﻛﺎت ﺗﻛون ﻣﻼﺋﻣﺔ  أن
ﻹﺷﺑﺎع اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ واﺗﺟﺎﻫﺎتﻣﻊ ﺳﻠوك وﻗﯾم ﻣﺣﺎوﻻ ﺑذﻟك اﻟﺗﻛﯾفأﻫداﻓﻪ ورﻏﺑﺎﺗﻪ وﺣﺎﺟﺎت 
ﻧﺑﻧﻲ ﻗﯾﻣﻧﺎ ﻣن ﺧﺑراﺗﻧﺎ وﺗﺟﺎرﺑﻧﺎ وﻣن أﻧﻧﺎﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ، (1)واﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎتﻫذﻩ اﻟرﻏﺑﺎت 
،اﻷﺻدﻗﺎء،اﻷﻗﺎرب ،اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﺗﻣد ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم ﻣن اﻷﺳرة واﻷﺑوﯾن
ﻌﻛس ﻧاﻟﻣرﺑﯾﯾن ووﺳﺎﺋل اﻹﻋﻼم  وﺗﺳﺗﻘر اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻘل اﻟﺑﺎطن ، وﺗ،اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن
ﻧﺷﺄ ﻓﯾﻬﺎ ﺑﻣﺎ واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻲ ﻧاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻟﻧظﺎم ﺎﺟﺎت و ﺗﯾﺣوا واﻫﺗﻣﺎﻣﺎﺗﻧﺎأﻫداﻓﻧﺎ  ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾم
.وﻋﻠﻣﯾﺔواﻗﺗﺻﺎدﯾﺔﺗﺗﺿﻣﻧﻪ ﻣن ﻧواﺣﻲ  دﯾﻧﯾﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻓﻲ ﻣوﻗف اﻟﺗﺄﺛﯾرﻋﻣﻠﯾﺔ "ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎﺟرﺑﻰﯾﻌرﻓﻬﺎ ﺟﯾﻣس :اﻟﻘﯾﺎدة- ه
ﻣن ﻫذا ﻧﺟد أن اﻟﻘﯾﺎدة ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﻻ ﯾﻛﺗﻣل "ﻣﻌّﯾن ووﻗت ﻣﻌّﯾن وظروف ﻣﻌﯾﻧﺔ 
 وأﻓﻌﺎﻟﻬمﻛﺎﺗﻬم ، ﻫدﻓﻬﺎ اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻔّﻌﺎل ﻋﻠﯾﻬم وﻋﻠﻰ ﺳﻠو اﻵﺧرﯾنﻓﻲ وﺟود  إﻻدورﻫﺎ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻷﻓرادم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى  ﻣن دور اﻟﻘﯾﺎدة ﻫﻧﺎ ﯾﺗﺷﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾ، ﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬموا
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻓﻌﺎلاﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ واﻟﺗﺄﺛﯾرﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻣل اﻷﺳﺎﺳﻲﺑﺣﻛم أن اﻟﻘﯾﺎدة ﻫدﻓﻬﺎ 
ﻟذﻟك  ،(2)واﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬم ﻧﺣو اﻟﻌﻣل، داﺧل اﻹطﺎر اﻟﻌﺎم ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداء اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
، 7002، اﻟﻘﺎﻫرة ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة، ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻧﯾل اﻟﻌرﺑﯾﺔ،ﻣدﺣت أﺑو اﻟﻧﺻر، إدارة و –(1)
.411ص 
ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم، ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﻧظرﯾﺎت، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، وظﺎﺋف اﻟﻣﻧظﻣﺔ، دار ﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، –(2)
.712-612، ص 6002ﻋﻣﺎن، 
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ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺗﺑﺎدﻟﺔﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء ﺛﻘﺔ ﯾﻌﻣل ن ﻛﺄﯾﺗﻣﯾز ﺑﺻﻔﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ  أنﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد 
طرﯾﻘﺔ ﺗوﺻﯾل اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ وٕاﺗﻘﺎنوﯾﻛون ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ ﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣواﻗف  .وﻋﻣﺎﻟﻬﺎ
.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻸﻓراداﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﯾﺗﻌﻠم ﻣن ﺗﺟﺎرﺑﻪ وﺗﺟﺎرب ﻏﯾرﻩ ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻹﻧﺳﺎنطﺑﯾﻌﺔ :اﻟﺗﻌﻠﯾم -و
واﻟﻣﻬﺎرات ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣرور ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺑرات واﻟﻣواﻗف واﻟﻣﺑﺎدئوﯾﻛﺗﺳب ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون  اﻷﻓراد أناﻟﺗﻧظﯾم ﻧﺟد  إﻟﻰوﻟو ﻧظرﻧﺎ .واﻟﺗﺟﺎرب ﺑﺣﯾﺎﺗﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ
ﯾﺗﻌﻠﻣون ﻣن ﺗﺟﺎرﺑﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑطرق وﻣﻬﺎرات اﻟﻌﻣل، ﻓﻌن طرﯾق اﻟﺗﻌﻠم ﯾﺗم ﺗﺣﺳﯾن إﻟﯾﻪ
.(1)اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻷداء
أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-6
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻫذا اﻟﻔﻌل ﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻷﺳﺎر أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﺟواﻧبﺑﺎﻋﺗﺑ
واﻟدواﻓﻊ وﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ اﻟﺑﻠﯾﻎ ﻋﻠﻰ اﻹدراك، ﻷن اﻟﻘﯾم ﻗوة اﻻﺗﺟﺎﻫﺎتﻻرﺗﺑﺎطﻬﺎ اﻟوﺛﯾق ﻟﻘﯾم 
.داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾنوك ﻠﻣﺣرﻛﺔ وﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺳ
ﻓﺔ إّن اﻟﻘﯾم ﻫﻲ اﻷﺳﺎس ﻓﻲ أﯾﺔ ﺛﻘﺎ :ﻲﺗﺗﺟﻠﻰ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻟذا ﻓﺈن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﺑﺎﻟﺗوﺟﻬﺎت اﻟﻘﯾم ﺷﻌور  أنﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻧﺟﺎح، ﻛﻣﺎ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻫﻲ ﺟوﻫر 
ﻓﺿﻼ ﻋن ذﻟك ﻓﺈن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﯾوﻣﯾﺔ ، وﺗﻌد ﻣؤﺷرات ﻟﺗﺻرﻓﺎﺗﻬماﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻟﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  أنﺑﻣﺎ ، (2)ل وﺟود ﻗﯾم ﻣﺷﺗرﻛﺔة ﻣن ﺧﻼﻗوة ﻛﺑﯾر ﺗﺣﺻل ﺑﻼ ﺷك ﻋﻠﻰ
اﻷوﻟﯾﺔ ﻓﺈن ﻫذﻩ ﻫﻲ اﻷﺳﺎس ﻓﻲ ﻧﺟﺎح أو ﻓﺷل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﻋﻧﺎﺻرﻫﺎ
ﺑﻬﺎ واﻟﺗزاﻣﻬمﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم  وأﻓﻌﺎﻟﻬم ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻷﺧﯾرة ﺗﻛون 
ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾم ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﻣﺣدد واﻹطﺎر ، ﺻب ﻓﻲ إطﺎر اﻷداء اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔواﻟﺗﻲ ﺗﻧ
.082، ص 5002ﻓوزي ﻣﺣﻣد ﺟﺑل، ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﻌﺎم، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، ﻣﺻر، –(1)
اﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،ﻋﺑد اﷲ ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺟﻠﻲ اﻟﺧزاﻋﻠﺔ،–(2)
.  64ص 
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اﻟﺗﻌﺎرض ﻣﻊاﻟذي ﯾﺗم وﺿﻊ اﻷﻫداف واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت ﻋﻠﻰ ﺿوﺋﻪ ﺣﯾث ﻻ ﯾﺟوز اﻟرﺋﯾﺳﻲ،
.(1)ﻣﻌﻬﺎواﻻﺧﺗﻼفاﻟﻘﯾم 
ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل أن أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻗﯾﻣﻬﺎ ﻟﻬم ﻋﻼﻗﺔ وطﯾدة ﺑﺑﻌض ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻪ ﺳﻠوك اﻷﻓراد اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ، ﻋﻼﻗﺎﺗﻬم ﺑﺎﻟﺧطط واﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت واﻟﺳﯾﺎﺳﺎت واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر
ﺑﺣﯾث ﺗﺷﻛل ﻟدﯾﻬم ﻗﺎﻋدة ﻗﯾﻣﯾﺔ ﯾﻌﺗﻣدون ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺗﻬم ﺑﺑﻌض أو ﻋﻼﻗﺎﺗﻬم ﺑﺎﻟﻌﻣل، 
ﻣن ﻣﺎ ﯾﺣﻔف ﻫذا ﻣن أﺳﺑﺎب وﻗوع اﻟﺻراﻋﺎت واﻟﻧﻘﺎﺷﺎت، ﺣﯾث أﻧﻪ ﻛّل ﻣﺎ ﻛﺎن ﺑﯾن أﻓراد 
ﻧﻣﻲ ﻟدﯾﻬم اﻟﺷﻌور ﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗاﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺗﻣﺎﺳك وﺗﻔﺎﻫم ﻛﻠﻣﺎ زاد ﻫذا ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬم ﺑﺎﻹ
.ﻧﺗﻣﺎء واﻟﻬوﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔﺑﺎﻹ
.اﻟﺗزاﻣﻬمﺗﻌﻣل اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ وﻋﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻌﺎرﻓﻬم وﺗﻌزﯾز -
.ﻣﻧظﻣﺔ، وﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎﺗﻬﺎ ﻣﻊ اﻟﺟﻣﻬورﺗدﻋﯾم ﻓرص اﻟﻌداﻟﺔ اﻹدارﯾﺔ داﺧل اﻟ-
أي ﻣن ﯾﻠﺗزم ﺑﻬﺎ ﯾﺟﺎزى ﺑﺎﻟﺣواﻓز اﻻﺷﺗراكوﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ وﯾﻌزز ﻟﻧﺎ ﻋﻧﺻر 
اﻟﺗﻲ ﺳﺑق ذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر ،(2)ب وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻘﺻد ﺑﻪ ﻣﺑدأ اﻟﻌداﻟﺔوﻣن ﻻ ﯾﻠﺗزم ﯾﻌﺎﻗ
.اﻟﺳﺎﺑق
.وﻏﯾر ﻣرﺿﻲ ﻛﻣﻌﯾﺎر ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔﻣرﺿﯾﯾناﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺣدد ﻣﺳﺗوى اﻹﻧﺟﺎز، -
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ أﻓﻌﺎل وﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻛون ﻣطﺑﻘﺔ  أنﺳﺑق وأن ذﻛرﻧﺎ 
.(3)ﻋﻠﻰ أرض اﻟواﻗﻊ أي ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﯾﺎس ، ﻓﻬﻲ ﺑذﻟك ﺗﺣدد ﻣﺳﺗوى اﻹﻧﺟﺎز وﺗﺗوﻗﻌﻪ
ظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺷﻛل إطﺎر ﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻺﺳﺗﻌﺎﻧﺔ ﺑﻪ واﺳﺗﺧداﻣﻪ ﻋﻧد ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧ-
.(4)ﻧﺷﺎطﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
.441، ص 9991ن ﻟﻠﻧﺷر، ﻋﻣﺎن، ، دار زﻫرااﻟﺳﻠوك اﻹداري اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ ﻣﺣﻣد ﻋﺳﺎف،–(1)
.531اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص –(2)
.48، ص 7002، دار أﺳﺎﻣﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻹداريﻋﺎﻣر ﻋوض،–(3)
، ﻣﺟﻣوﻋﺔ 12، اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣواﺟﻬﺔ ﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻘرن اﻟﺣﺎدي واﻟﻌﺷرﯾن ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح اﻟﻣﻐرﺑﻲ–(4)
.42، ص 9991اﻟﻧﯾل اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة، 
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      اﻟﻘرارات اﺗﺧﺎذﺗﺣدد اﻟﻘﯾم ﻧوع اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺟب اﻟﺣﺻول ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻋﻧد -
اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺣدد اﻟﻣدى اﻟذي ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﺎ ﻟدى ﯾﺗﺷﻛل إطﺎرا ﻣرﺟﻌأﻧﻬﺎأي 
.أن ﯾرﺗﻘﻲ إﻟﯾﻪ اﻟﻔرد
ﯾﻘوﻣون ﺑﻪ ﻓﻬﻲ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻓﻌلاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﻣدﯾرﯾن وﻓﻲ ﻛل -
ﯾﻌﺗﻣدون ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺣدﯾد اﻟﻧﺟﺎح واﻟﻔﺷل وﻓﻲ ﺗﺣدﯾد ﻣﺎ ﻫو ﺻﺣﯾﺢ وﺧﺎطﺊ، وﻫذا ﻣن 
.ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوﻗﻊ ﺣﯾث أن ﻫذﻩ اﻷﻫﻣﯾﺔ ﺗﻌّزز ﻟﻧﺎ أﻫﻣﯾﺔ ﻋداﻟﺔ اﻟﻘﯾم 
ﻟﺛﻘﺔ رؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣﻣﺎ ﯾﺿﺎﻋف ﻓرص ااﻟﺗﻌزز اﻟﺗﻘﺎرب واﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن -
ﺗطﻣﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوﺻولاﻷﻫداف اﻟﻣرﺳوﻣﺔ اﻟﺗﻲٕاﻧﺟﺎزواﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ و 
.(1)إﻟﯾﻬﺎ
ﺗؤﺛر أﻧﻬﺎﻛﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾراﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ و اﻷﻧﻣﺎطﺗوﺟﻪ -
.(2)اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻓﻛﺎرﻋﻠﻰ ﺗﺻورات و 
ﺗﺑﻧﻰ ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻘرارات و ﯾﺗم اﺗﺧﺎذﻫﺎ ﻋﻠﻰ  اﻟذي اﻷﺳﺎسﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -
.(3)ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
:أﻫداف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -7
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﻋﻠـﻰ ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻷﻫـداف واﻟﻐﺎﯾـﺎت ﻟﺗﺣﺳـﯾن اﻟﺗﺳـﯾﯾر اﻹداري اﻟﻘﯾمﺗﻌﺗﻣد 
:ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻧذﻛر ﻣﻧﻬﺎ
واﻟﺗوﻓﯾــق ﺑــﯾن إﻣﻛﺎﻧﺎﺗﻬــﺎ ،ﺗﻬــدف إﻟــﻰ اﻟﺗﺳــﯾﯾر اﻹﺳــﺗراﺗﯾﺟﻲ اﻷﻣﺛــل ﻟﻠﻣؤﺳﺳــﺔ
(.اﻟﻣﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، اﻟﺑﺷرﯾﺔ)اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
.06اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣدﺧل ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ وآﺧرون–(1)
,noitazinagro rof seulaV lanoitagro fo ecnatropmi eht ,risoK anagzuS ,kanerog ajtiM– )2(
.565 p ,2102 ,ainevols ,seiduts ssenisuB dna laicos rof loohcs lanoitanretni
,noitacinummoc lairéganam ni seulav lanoitazinagro ,cicirB azuR ,cisabalaM nav I )– 3(
.101 p ,2102
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.(1)ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻷطر اﻹدارﯾﺔ وﺗطوﯾرﻫﺎ
ﺗﺳــــﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾــــق أﻫــــداف اﻟﻣؤﺳﺳــــﺔ ﺑﺄﻗــــل ﺟﻬــــد وﺗﻛﻠﻔــــﺔ ووﻗــــت، ﻣــــن ﺧــــﻼل 
.اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وطﺑﯾﻌﺗﻬﺎ
ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗدرﯾب اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷـرﯾﺔ، واﻻﻫﺗﻣـﺎم ﺑﻬـم وٕاﻛﺳـﺎﺑﻬم ﺧﺑـرات وﻣﻬـﺎرات 
.(2)ﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن أداﺋﻬم اﻟوظﯾﻔﻲ
.ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﻌزﯾز اﻻﺗﺻﺎل ﺑﺟﻣﯾﻊ أﺷﻛﺎﻟﻪ ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ
.ﺗﻬدف إﻟﻰ زرع ﻗﯾم  اﻟﻌﻣل اﻟﺟدي واﻹﺑداع واﻟﻛﻔﺎءة واﺣﺗرام اﻟﺳﻠطﺔ
.(3)ﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﻬدف إﻟﻰ زﯾﺎدة اﻟﻛﻔﺎءة واﻟ
دث اﻟﻌﻣـــل واﻧﺧﻔـــﺎض اﻟـــروح اﻟﺗﻐﯾـــب، وﺣـــوااﻧﺧﻔـــﺎض ﻣﻌـــدﻻتﺗﻬـــدف إﻟـــﻰ 
.وﺗدﻧﻲ ﻣﺳﺗوى اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲاﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
ﺗﺳــﻌﻰ إﻟــﻰ ﺗــدﻋﯾم اﺳــﺗﻌدادات اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣــو اﻟﻌﻣــل ﻹﻋطــﺎء أﻛﺑــر ﻗــدر ﻣــن 
.اﻻﻟﺗزام واﻟوﻻء ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ
إﻟـﻰ اﻟﺣـد ﻣـن ﻣﻘﺎوﻣـﺎت اﻟﺗﻐﯾﯾـر اﻟﺗـﻲ ﺗﻌرﻗـل ﻧﺟـﺎح اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ وﻣﺣﺎوﻟـﺔ ﺗﻬدف
.(4)ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت واﻟﻘﺿﺎﯾﺎ ﺑطرق ﺳﻠﯾﻣﺔ
دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ واﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ،ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎعﺧﻠﯾل –(1)
.122، ص9991ﻋﻣﺎن، 
، 6002اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، ، أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة وﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ ﺷرﻛﺎت اﻷﻋﻣﺎل،ﻧﺟم ﻋﺑود ﻧﺟم–(2)
.78ص
، ﺗرﺟﻣﺔ وﺣﯾد ﺑن أﺣﻣد ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗدﺧﻼت ﻋﻠم اﻟﺳﻠوك ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ،ﺟوﻧﯾروﻧدل ﻓرﻧش ﺳﯾﺳل ﺑﯾل –(3)
.614، ص0002ﻣﻌﻬد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟرﯾﺎض، اﻟﻬﻧدي، أﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن أﺣﻣد،
، اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،ﻣﺳﺗﺟدات ﻓﻛرﯾﺔ ﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وٕادارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،ﻣؤﯾد اﻟﺳﺎﻋدي–(4)
.38، ص1102ﻋﻣﺎن، 
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ووظﺎﺋف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ت، ﺗﺻﻧﯾﻔﺎﺗطور:ﺛﺎﻧﯾﺎ
.ﻣراﺣل ﺗطور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-1
ﻣﻧـذ اﻟﺑداﯾـﺔ ﺑـل ﺗﻐﯾـرت وﺗطـورت ﺑﺗﻐﯾـر اﻟﻔﻛـر اﻹداري ﺛﺎﺑﺗﺔم ﺗﻛن إّن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟ
ﺣﺗﻣـﺎ ﺗﺧﺿــﻊ إﻟــﻰ اﻟﺗﻐﯾﯾــر ﺑﺗﻐﯾــر  اﻹدارة ﻓﻬــﻲﺟـزء أﺳﺎﺳــﻲ ﻓــﻲ أﻧﻬــﺎوﺑﻣــﺎ ،واﻟﻌﻠـوم اﻹدارﯾــﺔ
:اﻵﺗﻲاﻹدارة ﺣﯾث ﻣّر ﻫذا اﻟﺗطور ﺑﺳﺑﻊ ﻣراﺣل ﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ 
:اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ-أ
xaM -rolyaT kiridirF:)وﻣـﺎﻛس ﻓﯾﯾﺑـرﻣن رواد ﻫـذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ ﻓرﯾـدﯾرﯾك ﺗـﺎﯾﻠور
اﻟﻘـﯾم  أﻫـمﻓﻣـن ﻋﻘﻼﻧﯾـﺎ،ﻓﻣن اﺳم ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن اﻟﺗﺳـﯾﯾر اﻹداري ﻛـﺎن ، (rebeW
  :ﻫﻲاﻟﺗﻲ ﻛﺎﻧت ﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ 
ام اﻷﺳــﻠوب اﻟﻌﻠﻣــﻲ ﻓــﻲ ﺗﺻــﻣﯾم اﻷﻋﻣــﺎل واﻟوظــﺎﺋف وذﻟــك ﻟﻠوﺻــول إﻟــﻰ ﺧداﺳــﺗ-
.أﺳس ﻋﻠﻣﯾﺔ ﺗﺣل ﻣﺣل اﻷﺳس اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ
اﺧﺗﯾــﺎر اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﺑطرﯾﻘــﺔ ﻋﻠﻣﯾــﺔ وﻣوﺿــوﻋﯾﺔ ﺣﯾــث أن ﺗﺗواﻓــق ﻣواﺻــﻔﺎت اﻟﻌﺎﻣــل -
.ﻣﻊ ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻌﻣل
.ورة ﺗزوﯾد اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﺣﺎﻓز اﻟﻣﺎديﺿر -
.اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷﻫداف ﺑﺄﻗل ﺟﻬد ووﻗت وﺗﻛﻠﻔﺔ-
ﺑﻧــﺎءا ﻋﻠــﻰ اﻷﺳــﻠوب ﺿــرورة ﺗــدرﯾب اﻟﻌﻣــﺎل ﻋﻠــﻰ ﻣﻌــﺎرف اﻟﻌﻣــل وﺧﺻوﺻــﯾﺎﺗﻪ-
.اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﻣﻌﺗﻣد
وﯾﻣﻛـن ﺗﺣﻔﯾـزﻩ ﺑـﺎﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾـﺔ، ﺣﯾـث أن أن اﻹﻧﺳـﺎن ﯾﻌﺎﻣـل ﻛﺎﻵﻟـﺔوﻫـذا ﯾوﺿـﺢ ﻟﻧـﺎ
، ﯾﻛـون ﻋﻣﻠﻬـم ﻣﻧظﻣـﺎ وﻣﺧططـﺎ ﺑﻌﻧﺎﯾـﺔﻛﻔﺎءة اﻟﻌﻣﺎل ﺗـزداد ﻋﻧـدﻣﺎ أنوﺟدوا "ﺗﺎﯾﻠور وﻓﯾﺑر 
ﻧﻼﺣـظ أّن ﻓـﻲ ﻫـذﻩ ، (1)"ﻛﻣﺎ أدى أﺳﻠوب اﻟﺗدرﯾب واﻟﻣراﻗﺑﺔ إﻟﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ورﻓـﻊ اﻹﻧﺗـﺎج
.60ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ،اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣدﺧل ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ،وآﺧرونﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ–(1)
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ﻋﻠــﻰ اﻟﻘــﯾم اﻟﻣﺎدﯾــﺔ ﻣــﻊ إﻫﻣــﺎل اﻟﻘــﯾم اﻟﻣﻌﻧوﯾــﺔ أو اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ  داﻻﻋﺗﻣــﺎاﻟﻣرﺣﻠــﺔ ﺗــّم اﻟﻧظــر أو 
.وﻫذا ﻣﺎ اﻫﺗﻣت ﺑﻪ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
:اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻌﺎطﻔﯾﺔ-ب
ﺑـــﺎﻟﻘﯾم اﻻﻫﺗﻣـــﺎمﺗـــﻲ ﻧ ـــﺎدت ﺑﺿـــرورة اﻟﻣرﺣﻠـــﺔ ﻓـــﻲ دراﺳـــﺎت اﻟﻬـــﺎوﺛورن واﻟﺗﻣﺛﻠ ـــت ﻫـــذﻩ 
ﻟـــﻪ ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن وٕاﻧﻣـــﺎ،ﯾﺣﻔّـــز ﻣﺎدﯾـــﺎ آﻟ ـــﺔاﻹﻧﺳـــﺎﻧﯾﺔ، ﺑـــدﻟﯾل أن اﻟﻔـــرد اﻟﻌﺎﻣـــل ﻟـــﯾس ﻣﺟـــرد 
، (1)إﻧﺗﺎﺟـﻪاﻟﻣﺷﺎﻋر واﻷﺣﺎﺳﯾس واﻟﺣﺎﺟﺎت واﻟدواﻓﻊ اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﺑﻠﯾـﻎ ﻋﻠـﻰ أداﺋـﻪ وﻣـن ﺛـّم 
.ﻓﻣن أﻫم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣت ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ
ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻛل ﻓرد ﻣن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣؤﺳﺳـﺔ ﺑﻐـض اﻟﻧظـر ﻋـن اﻟﻌﻣـل اﺣﺗرام-
.اﻟذي ﯾﺷﻐﻠﻪ
.ﻣن ﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺎدﯾﺔأﻛﺛرﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد -
.إﺛﺎرة دواﻓﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﺷﻌﺎرﻫم ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬم وذﻟك ﺑﺗﺣﻔﯾزﻫم ﻣﺎدﯾﺎ وﻣﻌﻧوﯾﺎ-
أو اﻟﻔﻌـــل وﺗﻌﺗﺑـــر دراﺳـــﺎت اﻟﻬـــﺎوﺛورن ﻣـــن أوﻟـــﻰ اﻟدراﺳـــﺎت اﻟﺗـــﻲ اﻫﺗﻣـــت ﺑﺎﻟﺳـــﻠوك 
:ﻰ ﻗﯾﻣﻬﺎ، ﺣﯾث ﻛﺎﻧت ﺗﻬﺗم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲاﻹﻧﺳﺎﻧﻲ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘـرارات  اﻷﻓرادرﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟدى -
.وﺗﻧوﯾﻊ اﻟﺗﺣﻔﯾزات وﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ
ﺗــؤﺛر  أنﻣﺣﺎوﻟــﺔ ﻣﻌﺎﻟﺟــﺔ اﻟﻣﺷــﻛﻼت واﻟﺣﺎﺟــﺎت اﻟﺧﺎﺻــﺔ ﺑﺎﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗــﻲ ﯾﻣﻛــن -
.ﻧﺗﺎﺟﻬم وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬمﻬم ﻷﻋﻣﺎﻟﻬم ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ إوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻋﻠﻰ أداﺋ،أﻓﻌﺎﻟﻬمﻋﻠﻰ 
.ﺎ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺟدﯾدة ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾم ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔﺑﻬاﻟﺗﻲ ﺟﺎءتﻓﺎﻟﻘﯾم -
.271اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻔﺎﻫﯾم ﻣﻌﺎﺻرة، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ،ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود وآﺧرون–(1)
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:ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻣواﺟﻬﺔ-ج
،ﺔﯾــﺔ اﺳــﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟظﻬــور اﻟﻧﻘﺎﺑــﺎت اﻟﻌﻣﺎﻟﯾــظﻬــرت ﻫــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠــﺔ ﻣــن ﺗطــور اﻟﻘــﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣ
ﻣﺣﺎﺳـﺑﺔ و ﺑﺎﻟﻌﻧﺻـر اﻹﻧﺳـﺎﻧﻲ واﻻﻫﺗﻣـﺎمﺿﻰ واﻟﺗﻌطﯾـل وﺧﺳـﺎرة اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن اﻟﻔو 
،ﻣﺳﺎﻋدﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﺗﺄدﯾـﺔ واﺟﺑﺎﺗـﻪإﻋطﺎﺋﻪ ﺣﻘوﻗﻪ وﻋدم و  ،اﻟﻌﻧﺻراﻹدارة ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ إﻫﻣﺎل ﻫذا 
اﻻﺣﺗــرامم اﻟﺣرﯾــﺔ ﻓــﻲ اﻟﺑﯾﺋــﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ ﺑﺎﻹﺿــﺎﻓﺔ إﻟــﻰ ﯾأدت إﻟــﻰ ظﻬــور ﻗــﯾم ﺟدﯾــدة وﻫــﻲ ﻗــ
.(1)ﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔاﻟﺗﻘدﯾر  ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎ
:اﻹﺟﻣﺎع ﺑﺎﻟرأي  -د
اﻻﻋﻣـﺎلﻣرﺣﻠﺔ اﻧﺗﺷرت ﻗـﯾم اﻟﺣرﯾـﺔ ﻓـﻲ وﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟ( دوﺟﻼس ﻣﺎﻛرﯾﻐور)ﻣن روادﻫﺎ 
ﻧﺳــــﺎﻧﻲ ﻟﻠﻣﻧظﻣـــﺔ وﻗــــﺎم ﻓﯾــــﻪ ﻛﺗﺎﺑـــﻪ اﻟﺟﺎﻧــــب اﻹ0691دوﺟــــﻼس ﺳــــﻧﺔ اﻹدارﯾـــﺔ ﺣﯾــــث ﻧﺷـــر 
اﻟﻘـﯾم اﻹدارﯾـﺔ ﺣﯾـث ﻗﺳـّم اﻟﻘـﯾم اﻹدارﯾـﺔ إﻟـﻰ ﻧظـرﯾﺗﯾن ﺣـول طﺑﯾﻌـﺔ اﻹﻧﺳـﺎن ﺑﺗوﺿـﯾﺢ أﻧظﻣـﺔ
.اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم أو
:اﻟﻣﻌروﻓﺔ ﺑﺎﻟﺳﻠﺑﯾﺔXﻧظرﯾﺔ 
اﻗﺗﺻــﺎد آﻟــﺔﯾــرى ﺑــﺄن اﻟﻧظرﯾــﺎت اﻟﻛﻼﺳــﯾﻛﯾﺔ اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾــﺔ ﻧظــرت إﻟــﻰ اﻹﻧﺳــﺎن ﻋﻠــﻰ اﻧــﻪ 
ﻓﻘط، وﺟوب ﻣﻣﺎرﺳـﺔ اﻟرﻗﺎﺑـﺔ ﻋﻠﯾـﻪ وٕارﻏﺎﻣـﻪ ﻋﻠـﻰ اﻟﻌﻣـل، ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ إﻟـﻰ ﺗﻘـدﯾم ﺣـواﻓز ﻣﺎدﯾـﺔ 
.اﻟﻣﺑذولﻋﻠﻰ ﺣﺳب اﻟﺟﻬد 
:إﯾﺟﺎﺑﯾﺔYﻧظرﯾﺔ 
، ﻟﻠﻌﻣـل واﻟﻠﻬـوﻔطرة ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻣﺛل ﺣﺑـﻪأن اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺗﻌﻠم وﯾﺣب اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟ إﻟﻰ ﻧظرت
داﺧــل اﻟﺑﯾﺋــﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ، ﻓــﺎﻟﻔرد واﻻﺣﺗــراموﻫــذا ﻓــﻲ ظــل ﺗــوﻓر اﻟظــروف اﻟطﺑﯾﻌﯾــﺔ واﻟﺣﻣﺎﯾــﺔ 
  .332ص  ،8002، 2اﻟﺗﻧظﯾم وٕاﺟراءات اﻟﻌﻣل، دار واﺋل، اﻷردن، ط ،ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي–(1)
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻣدﺧل ﻟﺗﻔﻌﯾل أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ورﻗﺔ ﺑﺣث ،ﺣﺟﺎزي إﺳﻣﺎﻋﯾل، ﺷراد واﻓﯾﺔ:ﯾﻧظر-
وارد ﻓﻲ ﻣﻘدﻣﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻠﺗﻘﻰ اﻟوطﻧﻲ اﻟﺛﺎﻟث ﺣول ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﺗﺣت ﻋﻧوان ﻧظرة ﺣول ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣ
.70، ص 4102اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻟذي ﺗﻘﯾﻣﻪ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة اﻟﺟزاﺋر، 
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 أنﻛﻣـﺎ ﺗـرى ﻫـذﻩ اﻟﻧظرﯾـﺔ ، ﺳـؤوﻟﯾﺔ ﺑـل ﯾﻛـون ﻟدﯾـﻪ داﻓـﻊ اﻟطﻣـوحاﻟطﺑﯾﻌـﻲ ﻻ ﯾﺗﻬـرب ﻣـن اﻟﻣ
اﻹﻗﻧـﺎع أﺳـﻠوبﻋﻠـﻰ ﻋﻛـس  ،أﺳـﺎﻟﯾب اﻟﻌﻘـﺎب ﻟﯾﺳـت وﺳـﯾﻠﺔ ﻟﺧﻠـق داﻓـﻊ أو رﻏﺑـﺔ ﻓـﻲ اﻟﻌﻣـل
ﻋﻠـــﻰ أﺳــــﻠوب اﻟﺗﺣﻔﯾـــز اﻟﻣـــﺎدي واﻟﻣﻌﻧـــوي ﻋﻠـــﻰ ﺣــــد واﻻﻋﺗﻣـــﺎدﯾـــب وﺣﺳـــن اﻟﺗﻌﺎﻣـــل واﻟﺗرﻏ
.(1)ﺳواء
:ﻣرﺣﻠﺔ اﻹدارة ﺑﺎﻷﻫداف -ه
ﻋرﻓت ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ أن اﻹدارة ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻗـﯾم اﻟﻣﺷـﺎرﻛﺔ ﺑـﯾن اﻟرؤﺳـﺎء واﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن 
( إﻟــﺦ...اﻹﺷــراف، ﺗﻧﺳــﯾقاﻟرﻗﺎﺑــﺔ،اﻟﺗوﺟﯾــﻪ، اﻟﻘــرار،اﺗﺧــﺎذ)ﻓــﯾم ﯾﺧــص اﻟﻌﻣﻠﯾــﺎت اﻹدارﯾــﺔ 
ت واﻟوﺣــداواﻷﻗﺳــﺎمﻓــﺗﺧص ﻫــذﻩ اﻟﻘــﯾم ﻛــل اﻷﻓــراد اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ﻓــﻲ ﺟﻣﯾــﻊ اﻟﻣﺳــﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾــﺔ 
ﻟـــﻰ اﻟﻌﻣـــل ﺑﺷـــﻛل ﺟﻣـــﺎﻋﻲ ﻓـــﻲ ﺗﺣدﯾـــد أﻫـــداف اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ وﻛـــذﻟك ﺿـــﺎﻓﺔ إﺑﺎﻹ،اﻟﺗﺎﺑﻌـــﺔ ﻟﻬـــﺎ
.(2)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻩﻋﻠﯾﻬﺎ ﻫذاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم 
:اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻣرﺣﻠﺔ -و
، ﺗدﻋﻣـﻪ ﺟﻬـد ﻣﺧطـط ﻋﻠـﻰ ﻣﺳـﺗوى اﻟﺗﻧظـﯾم ﻟﻠﻛـلأﻧـﻪ "ر ﻫﻧـﺎ ﻣﻔﻬـوم اﻟﺗطـوﯾر إﻟـﻰ ﯾﯾﺷ
اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻟزﯾﺎدة اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل ﺗدﺧﻼت ﻣﺧططﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺟـرى 
م ﺟدﯾــدة ﺗﻣﺛﻠــت ﻓــﻲ ﺗﺣﻠﯾــل وﺗﻔﺳــﯾر اﻷﻓﻛــﺎر ﯾوﻓــﻲ ﻫــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠــﺔ ظﻬــرت ﻗــ، (3)"ﻓــﻲ اﻟﺗﻧظــﯾم
ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣـث اﻟﻌﻠﻣـﻲ، اﺳﺗﺧدامﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ،اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗداوﻟﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون
ﺑﺗﺣﺳــﯾن وﺿــﻊ ﺧطــط إﺳــﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣــﻲ وذﻟــك ﻟﺗــﻲ ﻣــن ﺧﻼﻟﻬــﺎ ﺗﺗوﺻــل إﻟــﻰ اﻟﺗطــوﯾرا
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﻌﻣل واﻟﺳﻠوك ،ودةﻋﺟﺎل ﻣﺳﻌ–(1)
ﯾﺎ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣود ﻣﻧﺗوري ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻗﺳم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس ﻋﻠوم اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻷرطوﻓوﻧ
.34، ص 0102ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ اﻟﺟزاﺋر، 
.332ءات اﻟﻌﻣل ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص  اﻟﺗﻧظﯾم وٕاﺟرا،ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي–(2)
.271اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻔﺎﻫﯾم ﻣﻌﺎﺻرة،  ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ، ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود–(3)
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ﺑﺎﻟﻌﻼﻗــــﺎت اﻹﻧﺳــــﺎﻧﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣــــﺎمﻛﻣــــﺎ ﺟــــﺎءت ﻫــــذﻩ اﻟﻣرﺣﻠــــﺔ ﺑﻣﻔــــﺎﻫﯾم ﺟدﯾــــدة ﻣﻧﻬــــﺎ ، ﻣﺣﻛﻣــــﺔ
.(1)واﻻﻧﻔﻌﺎلﺔ ﺿﻐوط اﻟﻌﻣل واﻹﺟﻬﺎد وﺣﺎﻻت اﻟﺗوﺗر واﻟﺟواﻧب اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ودراﺳ
:اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟواﻗﻌﯾﺔ -ي
ﻓـﻲ ﻫـذﻩ اﻟﻣرﺣﻠـﺔ ﯾﻌﺗﺑـر ﺗطـور اﻟﻘـﯾم ﻣزﯾﺟـﺎ ﻣؤﻟﻔـﺎ ﻣـن اﻟﻣراﺣـل اﻟﺳـﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗـﻲ ﻣـرت ﺑﻬـﺎ 
اﻟﻣـــدﯾرون أﻧﻬـــم ﯾﺗﺣﻣﻠـــون ﻣﻬﻣـــﺎت ﺻـــﻌﺑﺔ ﻓﯾﻣـــﺎ ﯾﺗﻌﻠـــق  ﺑﺎﻟﻘﯾـــﺎدة وﺗﻧظـــﯾم  أدركﺣﯾـــث ،اﻟﻘـــﯾم
اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، وﻣﻊ اﻟﺗﻧﺎﻓس اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ ﻓﺈن ﻫﻧﺎك ﻣزﯾد ﻣـن اﻟﺗﻬدﯾـدات ﻓـﻲ 
وﻋـﺔ ﻣـن اﻟﻘـﯾم ﺣﯾـث ظﻬـرت ﻣﺟﻣ، ﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﺑﻘﺎء ﻟن ﯾﻛـون إﻻ ﻟﻸﺻـﻠﺢوﺑﺎﻣﺟﺎل اﻟﻘﯾم اﻹدارﯾﺔ
.(2)اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔو ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﻧﺟﺎح، ، اﻟﻌﻣل اﻟﺟﺎدﻣﻧﻬﺎ اﻷﺷﯾﺎء ﻣﺟﺎﻧﺎ
ﻟﻣراﺣـــل ﺗطـــور اﻟﻘـــﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـــﺔ وﻋرﻓﻧـــﺎ أﻧﻬـــﺎ ﺗطـــورت ﺑﺗطـــور اﻟﻔﻛـــر ﺑﻌـــد أن ﺗطرﻗﻧـــﺎ 
اﻹداري واﻟﻣــدارس اﻹدارﯾــﺔ ﺑــﺎﻟﺗطرق اﻵن إﻟــﻰ ﻣﺟﻣوﻋــﺔ ﺗﺻــﻧﯾﻔﺎت اﻟﻘــﯾم ﺣﺳــب ﺑﻌــض آراء 
وﻫــذا ﻣـــﺎ ،واﺿـــﺢ ﺑﯾــﻧﻬم  ﻓـــﻲ ﻣﺟــﺎل اﻟﻘـــﯾماﺗﻔــﺎقﺣﯾــث ﻧﺟـــد أﻧــﻪ ﻟـــم ﯾﻛــن ﻫﻧـــﺎك اﻟﻣﻔﻛــرﯾن، 
وﺑﺎﻟﺗـﺎﻟﻲ ﻧﺟـد ﻋـدة ﺗﺻـﻧﯾﻔﺎت ﻟﻠﻘـﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ،ﯾﻧﻌﻛس ﻋن ﻋدم إﺗﻔـﺎق اﻟﻘـﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﻋﺎﻣـﺔ
.ﻛّل ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ
.ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-2
.ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛلﯾﺻﻧف اﻟﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻔﻛرﯾن اﻟﻘﯾم 
(3)(regnarpSﺳﺑراﻧﺟر )ﺗﺻﻧﯾف - أ
:اﻟرﺟﺎل ﻋﻠﻰ ﺳﺗﺔ أﻧواع ﻟﻠﻘﯾم ﻫﻲوﺗﺣدث ﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﻪ أﻧﻣﺎط
.432ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي–(1)
.371اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، ص ،ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود–(2)
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻛﻔﺎءة اﻷداء، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ،ﺧﺎﻟد ﺑن ﻋﺑد اﷲ اﻟﺣﻧﯾطﺔ–(3)
.04، ص 3102ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
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اﻟﻔرد ﺑﺎﻛﺗﺷﺎف اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣـﻧﻬﺞ ﻋﻠﻣـﻲ اﻫﺗﻣﺎموﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ :اﻟﻘﯾم اﻟﻧظرﯾﺔ-
.وﺗﺗﻣﯾز ﻧظرة أﺻﺣﺎﺑﻬﺎ ﺑﺎﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﻧﻘدﯾﺔ واﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ،ﻧﻘدي
ﯾرﻛز ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻔـرد ﻋﻠـﻰ ﻣـﺎ ﻫـو ﻧـﺎﻓﻊ وﻣﻔﯾـد ﻟـﻪ وﯾﺗﻣﯾـز أﺻـﺣﺎﺑﻬﺎ :اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔاﻟﻘﯾم -
.اﻟﻌﻠﻣﯾﺔﺑﺎﻟﻧظرة 
اﻟﻔــــرد ﺑﻛــــل ﻣــــﺎ ﻫــــو ﺟﻣﯾــــل ﻣــــن ﺟﻣﯾــــﻊ اﻟﻧــــواﺣﻲ اﻫﺗﻣــــﺎمﺗﻌﻧــــﻲ :اﻟﻘــــﯾم اﻟﺟﻣﺎﻟﯾــــﺔ-
، وﻫــذا ﻣــﺎ ﯾﺳــﺎﻋدﻩ ﻋﻠــﻰ ﺗﻬــذﯾب اﻟــﻧﻔس ﻣــن ﺧـــﻼل (اﻟﺗــذوق اﻟﺟﻣــﺎﻟﻲ اﻟﺗﻛــوﯾن،اﻟﺷــﻛل،)
.اﻟﺣب واﻟﺗﺳﺎﻣﺢ
ﺗــودد إﻟــﯾﻬم اﻟوﯾﻘﺻــد ﺑﻬــﺎ ﻣﯾــل اﻟﻔــرد إﻟــﻰ ﻏﯾــرﻩ ﻣــن اﻷﻓــراد، و :اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾــﺔاﻟﻘــﯾم -
.اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔوٕاﻗﺎﻣﺔ ﻋﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﻬدف ا
ﺗﻌﻧﻲ ﻣﯾل اﻟﻔرد إﻟﻰ ﺗﻣﻠﻛﻪ اﻟﺳـﻠطﺔ واﻟﻘـوة واﻟطﻣـوح ﻟﻬﻣـﺎ، واﻟـﺗﺣﻛم :اﻟﻘﯾم اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ-
.ﻓﻲ اﻷﺷﺧﺎص واﻷﺷﯾﺎء
ﺑطﺎﻋﺔ اﷲ وﺗﻧﻔﯾذ أواﻣرﻩ وطﻠـب رﺿـﺎﻩ وﻣﻣﺎرﺳـﺔ اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻔردوﺗﻌﻧﻲ :اﻟﻘﯾم اﻟدﯾﻧﯾﺔ-
.(1)ﺗﻌﺎﻟﯾم اﻟدﯾن ﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧواﺣﻲﺑﺈﺗﺑﺎعﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓﻌﺎل ﻓﻲ إطﺎر طﺎﻋﺔ اﷲ
ورﻓﺎﻗﻪ  ﻗﺳﻣوا اﻟﻘﯾم إﻟﻰ ﺳﺗﺔ ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻋﻠﻰ اﻷﻧواع (أﻟﺑورت )ﻓﻔﻲ ﻫذا اﻟﺻدد ﻧﺟد 
(ﺳﺑراﻧﺟر)اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ل
1891ﺳﻧﺔ (ﻛوﺑن ورورﺑﺎخ)ﺗﺻﻧﯾف  -ب
.وﯾﻌﺗﻣد ﺗﺻﻧﯾﻔﻬﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺛﻣﺎن ﻗﯾم ﻣوزﻋﺔ ﻋﻠﻰ أرﺑﻌﺔ  ﻣﺟﺎﻣﯾﻊ ﻫﻲ
اﻟﻘــﯾم ﻋﻠــﻰ ﻣﺑــﺎدئ اﻟﻧظرﯾــﺎت اﻟﻛﻼﺳــﯾﻛﯾﺔ اﻟﺗــﻲ وﺗﻌﺗﻣــد ﻫــذﻩ :ﻗــﯾم اﻟﻬــدف اﻟرﺷــﯾد-
.ﺑﺎﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔواﻻﻫﺗﻣﺎمﺗﺷﻣل ﻗﯾم اﻟﺗﺧطﯾط 
.191، ص 2002اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دار ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،ﻋﻣﺎن، ،ﻣﺣﻣد إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺑﻼل–(1)
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ﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﺗﻣﺛــل وﺗﻌﺗﻣــد ﻋﻠــﻰ ﻣﺑــﺎدئ اﻟﻌﻼﻗــﺎت ا:ﻗــﯾم اﻟﻌﻼﻗــﺎت اﻹﻧﺳــﺎﻧﯾﺔ-
.أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﻣﻌﻧوي ﻟﻸﻓرادﺳك وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ، واﻟﺗﻲ اﻫﺗﻣت ﻓﻲ ﻗﯾم اﻟﺗﻣ
اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻋﺑــﺎرة ﻋــن ﻧظــﺎم ﻣﻔﺗــوح وﺗﺗﻔﺎﻋــل  أنﯾــث ﺗــرى ﺣ:ﻗــﯾم اﻟﻧظــﺎم اﻟﻣﻔﺗــوح-
.وﺗﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، ﺣﯾث ﺗﺷﻣل ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم اﻟﻣروﻧﺔ واﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
وﺗﺻب ﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت واﻷﻧﺷـطﺔ اﻹدارﯾـﺔ اﻟﺗـﻲ :ﻗﯾم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ-
.(1)ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻗﯾم إدارة اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻟﺿﺑط
(zlohhcuB: )ﺗﺻﻧﯾف ﺑوﻛﻬوﻟز-ج
:ﻗﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲأﻧظﻣﺔوﺻﻧف اﻟﻘﯾم إﻟﻰ ﺧﻣﺳﺔ 
ﻣﻘـــّدس ﯾﺟـــب ﺷـــﻲءﯾـــرى ﻫـــذا اﻟﻧظـــﺎم أن ﯾﻌﻣـــل :ﻧظـــﺎم ﻗـــﯾم أﺧﻼﻗﯾـــﺎت اﻟﻌﻣـــل-
ﯾﻣﻧﺢ اﻟﻔـرد ﻛراﻣـﺔ وﺷـرﻓﺎ، ﻓﻛراﻣـﺔ وﺷـرف اﻟﻔـرد ﺣﺳـب ﻫـذا اﻟﻧظـﺎم ﻧﺎﺑﻌـﺔ ﻷﻧﻪاﻹﺧﻼص ﻓﯾﻪ 
.أﺳﺎﺳﺎ ﻣن إﺧﻼﺻﻪ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﻪ واﻟﺗﻔﺎﻧﻲ ﻓﯾﻪ
وﺗﻌﻣـل ﻫـذﻩ اﻟﻘـﯾم ﻋﻠـﻰ إﻛﺳـﺎب اﻟﻌﻣـل ﻣﻌﻧـﺎﻩ ﻣـن :اﻻﺟﺗﻣـﺎﻋﻲﻗﯾم اﻟﺗوﺟـﻪ ﻧظﺎم-
ﺑﺎﻋﺗﺑــﺎر أن اﻟﻌﻣــل ﻟــﯾس ﻏﺎﯾــﺔ ﺑﻘــدر ﻣــﺎ ﻫــو وﺳــﯾﻠﺔ ﻟﺧدﻣـــﺔ ،ﻋﻠــﻰ اﻟﻣﺟﻣوﻋــﺔﺧــﻼل ﺗــﺄﺛﯾرﻩ
وﺗﻧﻣﯾــﺔ ﻗــدرات اﻷﻓــراد ﺑﺎﻟﺷــﻛل اﻟــذي ﯾﻌــزز ،ﺟﺎﺗﻬــﺎﯾﺎواﺣﺗاﻟﻣﺟﻣوﻋــﺔ وﻣﺻــﺎﻟﺣﻬﺎ اﻫﺗﻣﺎﻣــﺎت
.ﻧﺟﺎﺣﻬم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ وﻛـل ﻣـﺎﻋﻠﻰ اﻟﻔرد داﺧل اﻟﺑﯾﺋاﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎﺗرﻛز : ﺔﻧظﺎم اﻟﻘﯾم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾ-
.واﻟﺟواﻧب اﻟﻣﺎدﯾﺔاﻷﻣورﯾﺧص ﻣﻬﺎراﺗﻪ واﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻪ أﻛﺛر ﻣن ﺗرﻛﯾزﻫﺎ ﻋﻠﻰ 
ﯾـــرى ﻫـــذا اﻟﻧظـــﺎم أن أﺳـــﺎس ﺗﻠﺑﯾـــﺔ وٕاﺷـــﺑﺎع :ﻧظـــﺎم ﻗـــﯾم اﻟﻣﺷـــﺎرﻛﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﯾـــﺔ-
اﻟﻘـــرارات  اﺗﺧـــﺎذوذﻟ ـــك ﻣـــن ﺧـــﻼل إﺗﺎﺣـــﺔ ﻓـــرص اﻟﻣﺷـــﺎرﻛﺔ ﻓـــﻲ ،ﻫـــو اﻟﻌﻣـــلﺣﺎﺟـــﺎت اﻟﻔـــرد
.اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬدف أن ﯾﻛون ﻟﻬم دور ا ﺑﺎرزا ﻓﻲ اﻹدارة
، دراﺳﺔ اﻟﻘطري وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ اﻟﺟﻬﺎز اﻟﺣﻛوﻣﻲ ،ﻧﺟﻼء ﻣﺣﻣود ﻋﺑد اﷲ–(1)
.242، ص 2102، اﻟﻌدد11ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻣﺟﻠﺔ ﻣرﻛز اﻟﺑﺣوث اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗطر، اﻟﻣﺟﻠد 
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ؤﻛـد ﻫــذا اﻟﻘــرار ﻋﻠــﻰ ﺿـرورة إﺗﺎﺣــﺔ ﻓــرص وﻓﺗــرات ﯾ:ﻧظـﺎم ﻗــﯾم اﻟراﺣــﺔ واﻟﻔــراغ-
.(1)ﻓرص ﻹﺑراز ﻣﻬﺎراﺗﻬموٕاﻋطﺎﺋﻬموﻣﻛﺎﻧﺗﻬم ﺑﺈﻧﺳﺎﻧﯾﺗﻬماﻟراﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻛﻲ ﯾﺷﻌروا 
  :وودﻛوك ﺗﺻﻧﯾف دﯾف ﻓراﻧﺳﯾس وﻣﺎﯾك-د
:ﺻﻧف اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻧواع ﻧذﻛرﻫﺎ ﻛﺎﻵﺗﻲ
وﯾﻘﺻــد ﺑﻬــﺎ أن دور اﻟﻘــﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠــﻰ اﻹدارة واﺿــﺢ ﺑﺎﻟﻧﺳــﺑﺔ ﻟﻬــم ﻷﻧﻬــم :إدارة اﻹدارة -
اﻟﺻــــﻔوة (اﻟﻧﻔــــوذ)ﺣــــت ﻫــــذا اﻟﻧــــوع ﻗــــﯾم اﻟﻘــــوة وﯾﻧــــدرج ﺗ،ﻣــــؤﻫﻠﯾن وﻗــــﺎدرﯾن ﻋﻠ ــــﻰ اﻟﻘﯾــــﺎم ﺑــــﻪ
.(2)واﻟﻣﻛﺎﻓﺄة
ﺗﻬﺗم ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﻣل وﻛﯾﻔﯾﺎت وطـرق إﻧﺟـﺎزﻩ وأداﺋـﻪ :إدارة اﻟﻣﻬﻣﺔ-
 و اﻟﻛﻔــﺎءة و ﻟﻠوﺻــول إﻟــﻰ ﺗﺣﻘﯾــق أﻫــداف اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ، وﯾﻧــدرج ﺗﺣــت ﻫــذﻩ اﻟﻘــﯾم ﻗــﯾم اﻟﻔﻌﺎﻟﯾــﺔ
.(3)اﻻﻗﺗﺻﺎد
وﺗﻬـﺗم ﻫـذﻩ اﻟﻘﯾﻣـﺔ ﺑﻛـل ﻣــﺎ ﯾﺗﻌﻠـق ﺑﺎﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن وﻋﻼﻗـﺎﺗﻬم ﺑـﺑﻌض ﻓــﻲ : إدارة اﻟﻌﻼﻗــﺎت -
ﺑﺎﻟﻣﻬـﺎم اﻟﻣوﻛﻠـﺔ إﻟـﯾﻬم وﺗﻧـدرج ﺗﺣﺗﻬـﺎ ﻗـﯾم اﻟﻌـدل، اﻟﺗـزاﻣﻬموﯾﺎت اﻹدارﯾـﺔ، وﻣـدى ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳـﺗ
.اﻟﻘﺎﻧون، اﻟﻧظﺎم
،داﺧﻠﻬـﺎﺗﻬﺗم ﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ داﺧﻠﯾﺎ واﻟظروف اﻟﺳﺎﺋدة :إدارة اﻟﺑﯾﺋﺔ-
ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ إﻟـﻰ ﻋﻼﻗﺗﻬـﺎ ﺑـﺎﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧـﺎرﺟﻲ وﻣـدى ﺗﻧﺎﻓﺳـﻬﺎ ﻣـﻊ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﺧﺎرﺟﯾـﺔ وﺗﺄﺛرﻫـﺎ 
ﻗـﯾمﻣـن ﻫـذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت وﺗﻧـدرج ﺗﺣﺗﻬـﺎ اﺳـﺗﻔﺎدﺗﻬﺎﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ إﻟـﻰ ﻣـدى ،وﺗﺄﺛﯾرﻫـﺎ ﻋﻠـﯾﻬمﺑﻬـم 
:وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺷرح اﻟﻘﯾم اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ، اﻟدﻓﺎع، اﻟﺗﻧﺎﻓس، اﺳﺗﻐﻼل اﻟﻔرص
اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدارس، دار اﻟﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻗﯾم اﻟﻌﻣل واﻻﻟﺗزام اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟدى اﻟﻣدﯾرﯾن و ،ﺣﻣﺎدات ﻣﺣﻣد–(1)
.73، ص6002ﻋﻣﺎن، 
.471اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻔﺎﻫﯾم ﻣﻌﺎﺻرة، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص، ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود–(2)
.04-93اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ، دﯾف ﻓراﻧﺳﯾس وودﻛوك–(3)
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ﻋﻣﺎل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻫم ﻣن ﯾﻣﻠﻛـون اﻟﻘـوة ﻟﻧظـﺎم  أنﻣن اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ : اﻟﻘوة
ﯾﻣﻛــﻧﻬم (اﻟﻘــوة واﻟﺳــﻠطﺔ)ﻷن ﻫــذﯾن اﻟﻌــﺎﻣﻠﯾن ،اﻟﻣﻌﻠوﻣــﺎت واﻟﺳــﻠطﺔ  ﻋﻠــﻰ ﺑــﺎﻗﻲ اﻟﻌﻣــﺎل
اﻟﻘـرارات ﻓﯾﻣـﺎ ﯾﺧـص اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ وأﻫـداﻓﻬﺎ وﻣﺻـﯾرﻫﺎ، ﻟـذﻟك ﯾﺗوﺟـب ﻋﻠـﻰ اﺗﺧـﺎذﻣـن ﺣﺳـن 
ﻷن ﻣﺳـﺗﻘﺑل اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ  ؛ﻋﻣـﺎل اﻹدارة ﺗﺣﻣـل ﻣﺳـؤوﻟﯾﺔ ﻫـذﻩ  اﻟﻘـوة واﻟﺳـﻠطﺔ اﻟﻣوﻛﻠـﺔ إﻟـﯾﻬم
ﻓﺻــل اﻟﻌﻣــﺎل ﻣــن ﺑﻣﻘــدرﺗﻬم ﺗرﻗﯾــﺔ أو ، ﺑﺎﻹﺿــﺎﻓﺔ إﻟــﻰ أن اﻟﻣﺳــؤوﻟﯾن واﻟﻌﻣــﺎل ﺑــﯾن ﯾــدﯾﻬم
(.اﻟﻣدﯾرﯾن ﯾﺟب أن ﯾدﯾروا)وﺗﺑﻧوا ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔاﻟﻌﻣل
اﺧﺗﯾــﺎرﻟﻬــذﻩ اﻟﻘﯾﻣــﺔ ﻋﻼﻗــﺔ وطﯾــدة ﻣــﻊ اﻟﺳــﺎﺑﻘﺔ، ﺣﯾــث  أﻧــﻪ ﯾﺟــب :اﻟﺻــﻔوة
ﺔ وﺗﺑﻧﻲ ﻫﻧـﺎ أﻋﺿـﺎء ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﻬم ﺷروط اﻹدارة واﻟﻣﺳؤوﻟﯾ أنوﯾﺟب دارة اﻟﻌﻠﯾﺎ أﻋﺿﺎء اﻹ
(.اﻟﻧﺧﺑﺔ داﺋﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻘﻣﺔ)اﻹدارة ﻗﯾﻣﺔ
ﻟـذﻟك  ،(اﻟﻣﺎدي واﻟﻣﻌﻧوي)ﻫﻧﺎ ﺑﻌﻣﻠﯾﺎت  اﻟﺗﺣﻔﯾز ﺑﻧوﻋﯾﻪواﻟﻣﻘﺻود:اﻟﻣﻛﺎﻓﺄة
ﺑﻘﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛﺎن ﻧﺎﺟﺣﺎ ﻓﻲ أداﺋﻪ، ﻷن  اﻟﻣﻛﺎﻓﺄة ﻫﻧﺎ ﺗﻘـوم أﺳﺎﺳـﺎ اﻟﺗزمﯾﺟﺎزى ﻛل ﻣن 
.(اﻟﺻﺣﯾﺣﺔاﻷﺷﯾﺎءاﻋﻣل)ﻋﻠﻰ اﻷداء  ﻟذﻟك ﺗﺗﺑﻧﻰ ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ 
ﯾﻌﻧﻲ ﺿرورة ﺗرﻛﯾز اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻧﺷطﺔ واﻷﻋﻣـﺎل اﻟﺗـﻲ :اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ
اﻋﻣـــــل اﻷﺷـــــﯾﺎء )اﻟﻘﯾﻣـــــﺔﺗﺿـــــﻣن ﻧﺟﺎﺣﻬـــــﺎ واﺳـــــﺗﻣرارﻫﺎ ﺑطرﯾﻘـــــﺔ ﺻـــــﺣﯾﺣﺔ وﺗﺗﺑﻧ ـــــﻰ ﻫـــــذﻩ
.(1)(اﻟﺻﺣﯾﺣﺔ
اﻟوظﯾﻔﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن إدارﯾﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎر اﻟﻣداﻧﻲ ﺣﺟﺎج اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﺳﺗﻘرار –(1)
ﺟﺎﻣﻌﺔ ،ﺗﺧﺻص اﻟﺗﻧظﯾم و اﻟﻌﻣل،اﻟﺗﯾﺟﻲ ﺑﺎﻻﻏواط، ﻣذﻛرة ﻧﻬﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع
ﻣﺎ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم :، اﻧطﻠﻘت دراﺳﺗﻪ ﻣن ﺗﺳﺎؤل رﺋﯾﺳﻲ ﻣﻔﺎدﻩ5102/4102اﻟﺟزاﺋر ، ﺑﺳﻛرة،ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر
:اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﺎﻣل اﻻﺳﺗﻘرار اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻸﻓراد اﻹدارﯾﯾن ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎر ﺛﻠﯾﺟﻲ؟ واﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ
اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﺎﻣل اﻻﺳﺗﻘرار اﻟوظﯾﻔﻲ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذات ﻋﻼﻗﺔ طردﯾﺔ، واﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ ﻗﯾم 
اﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ، اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﺎﻋد اﻹدارﯾﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎون ﯾﻣﻛﻧﻬﺎ ان ﺗﺣﻘق ﻋﺎﻣل اﻻﺳﺗﻘرار د
ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘرارﻫم ﻓﻲ وظﺎﺋﻔﻬم، واﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ واﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟطﺑﻘﯾﺔ اﻟﺗﻧﺎﺳﺑﯾﺔ، ﺣﯾث ﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
ﺎ أن  ﻫﻧﺎك ﻗﯾﻣﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ طردﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﺎﻣل اﻻﺳﺗﻘرار اﻟوظﯾﻔﻲ، ﻛﻣ:اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ 
.ﺑﯾن ﻗﯾم اﻟﺗﻌﺎون ، اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻻﺳﺗﻘرار اﻟوظﯾﻔﻲ
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إن اﻟﻣﻧظﻣــــﺎت اﻟﻧﺎﺟﺣــــﺔ ﻫــــﻲ اﻟﺗ ــــﻲ ﺗﺻــــب ﺗرﻛزﻫــــﺎ ﻋﻠــــﻰ اﻷﺷــــﯾﺎء : ةاﻟﻛﻔ ــــﺎء
ا ﺟﯾدا ﻟذﻟك ﺗﺑﺣـث اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت ﻋﻠـﻰ ﻓز ﯾﻌد ﺣﺎ ﻷن ﻫذا ؛اﻟﺻﻐﯾرة ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺗﻘﻧﺔ وﺻﺣﯾﺣﺔ
اﻋﻣــل اﻷﺷــﯾﺎء ﺑطرﯾﻘــﺔ )ﯾﻣــﺔ أﻓﺿــل اﻟطــرق ﻟﻠﻌﻣــل واﻷﻓــراد أو اﻟﻣــؤﻫﻠﯾن ﻟــذﻟك وﺗﺗﺑﻧــﻰ ﻗ
(.ﺻﺣﯾﺣﺔ
ﯾﻘﺻد ﺑﻪ ﺿرورة ﺗﻔﻌﯾل اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﺑﺷـﺗﻰ أﻧواﻋﻬـﺎ ﻋﻠـﻰ ﺟﻣﯾـﻊ اﻟﻣـوارد :اﻻﻗﺗﺻﺎد
ﻷﻧــﻪ أي ﻧﺷــﺎط ﺗﻘــوم ﺑــﻪ  ؛اﻟﺗــﻲ ﺗﺳــﺎﻫم ﻓــﻲ ﺑﻧــﺎء اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ، وﻋﻠــﻰ رأﺳــﻬم اﻟﻣــوارد اﻟﻣﺎﻟﯾــﺔ
(.ﻣﺟﺎﻧﺎﺷﻲءﻻ )ﯾﺣﺗﺎج أﻣواﻻ ﻛﺛﯾرة ﻟذﻟك ﺗﺗﺑﻧﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗﺧﻠــق ﻟــدﯾﻬم ﻧــوﻩ ﻣــن اﻟﺛﻘــﺔ واﻟــوﻻء  اﻷﻓــرادداﻟــﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ ﺑــﯾن ن اﻟﻌإ: اﻟﻌــدل
ﺑﺎﻹﺿـــﺎﻓﺔ إﻟــﻰ ﺗــﺄﺛﯾرﻩ اﻟﺑﻠﯾـــﻎ ﻋﻠــﻰ ظــروﻓﻬم اﻟﻧﻔﺳـــﯾﺔ ﺳــواء داﺧــل اﻟﺑﯾﺋـــﺔ ،ﻟﻬــذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ
ﻓﺷــل اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ وﻟــﻪ  أوس ﺑطﺑﯾﻌــﺔ اﻟﺣــﺎل ﻋﻠــﻰ ﻧﺟــﺎح وﻫــذا ﯾــﻧﻌﻛ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾــﺔ أو ﺧﺎرﺟﻬــﺎ
.(1)(ﻣن ﯾﻬﺗم ﯾﻛﺳب)ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻟذﻟك ﺗﺗﺑﻧﻰ ﻗﯾﻣﺔ أﻫﻣﯾﺔ
إن اﻟﺷـــﻌور ﺑﺎﻹﻧﺗﻣـــﺎء ﻟﺟﻣﺎﻋـــﺔ ﻣﻌﯾﻧـــﺔ ﯾﺳـــﺎﻋد ذﻟـــك ﻓـــﻲ :اﻟﻌﻣـــل اﻟﺟﻣـــﺎﻋﻲ
أﻓرادﻫــــﺎ ﯾﻐطﯾﻬــــﺎ اﻵﺧــــر،  دﻷن ﻧﻘــــص ﻗ ــــدرات أﺣــــ،ﺗﺣﺳــــﯾن أداء أﻓــــراد ﻫــــذﻩ اﻟﻣﺟﻣوﻋــــﺔ
واﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻠﻧﺟﺎح ﻫﻲ ﻣن ﺗﻌﻣل ﻋـن ﺗﻛـوﯾن ﻣﺛـل ﻫـذﻩ اﻟﺟﻣﺎﻋـﺎت اﻟﻣﺗﺟﺎﻧﺳـﺔ 
(.ﺑﺎﻧﺳﺟﺎماﻟﻌﻣل ﻣﻌﺎ )وﺗﺗﺑﻧﻰ 
ﻊ ﻗـــواﻧﯾن ﻣـــن اﻟﻣﻌـــروف أن ﻛـــل ﻣؤﺳﺳـــﺔ ﺗﻌﻣـــل ﻋﻠـــﻰ وﺿـــ:اﻟﻘـــﺎﻧون واﻟﻧظـــﺎم
ﺗــﻧﻌﻛس ﻋﻠـــﻰ أداء ﻟــﻰ اﻟﻧﺟــﺎح وذﻟــك ﺑﺟﻌــل ﻫــذﻩ اﻟﻘــواﻧﯾن ﺗﺳــﻌﻰ ﻣــن ﺧﻼﻟﻬــﺎ إ،وﻗواﻋــد
اﻟﻔـرد اﻟﻌﺎﻣـل ﻓـﻲ اﻻﻋﺗﺑـﺎرﻟـذﻟك أﻋﺿـﺎء اﻹدارة ﯾﺄﺧـذون ﺑﻌـﯾن  ؛إﯾﺟﺎﺑﯾـﺔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑطرﯾﻘﺔ 
 .571ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، ﻣﻔﺎﻫﯾم ﻣﻌﺎﺻرة، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود–(1)
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وﺿـﻊ ﻗـواﻧﯾن اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ، وﻫـذا ﻣـﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬـﺎ ﺗﺗﻣﯾـز ﺑﺎﻟﻣروﻧـﺔ ﻷن  إرﺿـﺎء اﻟﻔـرد اﻟﻌﺎﻣـل ﻫـو 
.(1)(اﻟﻌدل ﻻﺑد أن ﯾﺳود)إرﺿﺎء اﻟﻛل وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺗﺑﻧﻰ ﻗﯾﻣﺔ
ﻟـدﻓﺎع ﻋـن ﻧﻔﺳـﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳـﺑﺔ ﻟﻠﻣﺣـﯾط اﻟﺧـﺎرﺟﻲ ﻣـن ﺣـق ﻛـل ﻣؤﺳﺳـﺔ ا:  اﻟدﻓﺎع 
ﺑﺎﻋﺗﺑـﺎر أن ﻟﻬـﺎ ﻣﻧﺎﻓﺳـﺎت ﺗﺟﺎرﯾـﺔ ﺧﺎرﺟﯾـﺔ ﺑـﯾن اﻟﻣﻧظﻣـﺎت ﻋﻠـﻰ أﻧـواع اﻟﻣﺧرﺟـﺎت وﻏﯾرﻫـﺎ 
ﺗﻛــون داﺋﻣــﺎ ﻓطﻧــﺔ وٕاﻻ ﺧﺳــرت ﻧﺻــﯾﺑﻬﺎ ﻣــن اﻟﺳــوق ﻣﻣــﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬــﺎ ﺗﻘــﻊ   أنﻟــذﻟك  ﯾﺗوﺟــب 
ﺗﺣـــت ﺗﻬدﯾـــدات اﻟﻣؤﺳﺳـــﺎت اﻟﻣﻧﺎﻓﺳـــﺔ، ﻟـــذﻟك ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺗﺳـــﻌﻰ ﻟﻠﻧﺟـــﺎح ﯾﺟـــب أن 
وﻫــﻲ  ،ﺗــدرس ﻫــذﻩ اﻟﺗﻬدﯾــدات وﺗﺿــﻊ ﺧطــط دﻓﺎﻋﯾــﺔ اﻟﺗــﻲ ﺗﺧرﺟﻬــﺎ ﻣــن ﻣﺛــل ﻫــذﻩ اﻟﻣــﺂزق
(.اﻋرف ﻋدّوك)ﺑذﻟك ﺗﺗﺑﻧﻰ 
ﺗﺿــﻣن اﻟوﺣﯾــدة اﻟﺗــﻲاﻟﺗﻧــﺎﻓس طﺑــﻊ ﻓــﻲ اﻟﻣؤﺳﺳــﺎت ﻷﻧــﻪ اﻟطرﯾﻘــﺔ :اﻟﺗﻧــﺎﻓس
ﯾـﻊ اﻟﺧطـوات ﻣﻟـذﻟك ﯾﺗوﺟـب ﻋﻠـﻰ اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت أن ﺗﺗﺧـذ ﺟ،اﻟﻣؤﺳﺳﺎتواﺳﺗﻣرار ﻫذﻩﺑﻘﺎء
ﺑﻘﺎءﻫـــﺎ ﻓـــﻲ ﻣﺟـــﺎل اﻟﺗﻧـــﺎﻓس وﻣـــﺎ ﻫـــو ﻣﻌـــروف أن داﺋﻣـــﺎ اﻟﺑﻘـــﺎء اﻟﺿـــرورﯾﺔ اﻟﺗـــﻲ ﺗﺿـــﻣن 
(.اﻟﺑﻘﺎء ﻟﻸﺻﻠﺢ)ورة ﺗﺑﻧﻲ اﻟﻘﯾﻣﺔ وﻫذا  ﻣﺎ ﯾؤﻛد  ﺿر .ﻟﻸﻓﺿل
أﺳﺎﺳــــﯾﺎ ﻓــــﻲ ﻗــــدام دورا ﺳــــرﻋﺔ  واﻹوﯾﻠﻌــــب ﻫﻧــــﺎ ﻋﺎﻣــــل اﻟ:اﺳــــﺗﻐﻼل اﻟﻔــــرص
وﻣﻧﺎﻓﺳــﺔ ﻏﯾرﻫــﺎ ﻋﻠــﻰ ﻫــذﻩ اﻟﻔــرص  ﻓﺑــﺎﻟرﻏم ﻣــن اﻟﻣﺧــﺎطر ،اﺳــﺗﻐﻼل اﻟﻣؤﺳﺳــﺔ ﻟﻠﻔــرص
ﻣــن )وﻫــذا ﻣــﺎ ﯾؤﻛــد ﺗﺑﻧــﻲ ﻗﯾﻣــﺔ .اﻟﻧﺗﯾﺟــﺔ اﻟﻣﺗوﻗﻌــﺔ ﺗﻌــوض ذﻟــك  أنإﻻ اﻟﺗــﻲ ﺗﺻــﺎﺣﺑﻬﺎ 
.(2)(ﯾﺟرؤ ﯾﻛﺳب
.571اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق ، ص ،ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﺣﻣود–(1)
دارات اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﻣﻧطﻘﺔ ﻣﻛﺔ اﻟﻣﻛرﻣﺔ، اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹ،اﻟﻐﺎﻣديﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﺑن ﻋﺑد اﷲ آل ﺟﻣﻌﺎن –(2)
اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ ،ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘرى،ﺑﺣث ﻣﻛﻣل ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻧﯾل درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﺗﺧطﯾط، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ
.21-90، ص ص 5002اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
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:وظﺎﺋف اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-3
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻐﯾرﻫـﺎ ﻣـن ﻋﻧﺎﺻـر وﻣﻛوﻧـﺎت اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻟـدﯾﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟوظـﺎﺋف 
:ﻧذﻛر ﻣﻧﻬﺎ
:وظﺎﺋف اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔرد -أ
ﻟﺗﺣدﯾد  وﺿﺑط اﻟﺳﻠوك، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺷﻛل اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻔردﯾـﺔ اﺧﺗﯾﺎرات ﻟﻸﻓرادﺗﻣﻧﺢ -
ﺣﯾـــث ﺗﻌﺗﺑـــر ﻣوﺟـــﻪ ﻟﻠﺳـــﻠوك ﻣﻣـــﺎ  ؛اﻵﺧـــرﯾنواﻟﺗواﻓـــق ﻣـــﻊ ﺗﻣـــﻧﺢ ﻟﻬـــم اﻟﻘـــدرة ﻋﻠـــﻰ اﻟرﺿـــﻰ و 
.ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺷﻛل ﻟﻠﻔرد ﺣب وﻣﯾل ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻟرﺿﻰ اﻟﻧﻔﺳﻲ
.ﺎرﻩ وﻣﻌﺎرﻓﻪ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻌﻣل واﻟﻣؤﺳﺳﺔﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺻﺣﯾﺢ أﻓﻛ-
.ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻛﻠﻲ ﺣﻘﯾق اﻷﻣﺎن اﻟﻧﻔﺳﻲ ﻟﻠﻔرد وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻷﻣﺎنﺗﺗﺳﻬم ﻓﻲ -
.اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ ﻟﻪ وﻓﻬمﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺿﺑط رؤﯾﺗﻪ وﺗوﻗﻌﺎﺗﻪ ﻟﻣﺎ ﯾطﻣﺢ -
.(1)ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻘﯾم ﻓﻲ إﺻﻼح اﻟﻔرد ﻧﻔﺳﯾﺎ وﺧﻠﻘﯾﺎ-
:اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى -ب
.ﺗﻣﺎﺳك اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ إذ ﺗﺣدد أﻫداﻓﻪ وﻣﺑﺎدﺋﻪﺗﻌﻣل اﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ-
.ﺗواﺟﻪ اﻟﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺣﺗﻰ ﯾﺻﺑﺢ أﻛﺛر إﺳﺗﻘرارا-
.(2)اﻟرﺑط ﺑﯾن أﺟزاء ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ ﻟﺗﺣﻣﯾﻪ ﻣن اﻟﻧزاﻋﺎت اﻟطﺎﺋﺷﺔ-
:ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-ج
ﺗﻌﻣــــــل ﻋﻠــــــﻰ ﺗوﺟﯾــــــﻪ ﺳــــــﻠوﻛﺎت اﻟﻌــــــﺎﻣﻠﯾن ﻣﻬﻣــــــﺎ اﺧﺗﻠﻔــــــت ﺛﻘﺎﻓــــــﺎﺗﻬم وﻣــــــؤﻫﻼﺗﻬم -
ﻟﻣﺑﻧﯾـــﺔ ﻋﻠـــﻰ أﺳـــﺎس وﻣﺳـــﺗوﯾﺎﺗﻬم ﻧﺣـــو ﺗﺣﻘﯾـــق أﻫـــداف اﻟﻣؤﺳﺳـــﺔ، وﻓـــق ﻟﻠﺧطـــط اﻟﻣرﺳـــوﻣﺔ ا
.ﻗﯾﻣﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ر ﻓﻲ و ﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻟدى طﻠﺑﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺟران، ﻣﻧﺷﻣﻧﺻوري ﻧﺎﯾف اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ، اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ–(1)
.61،  ص 0102، 43اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻟﺗرﺑوﯾﺔ،  ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس، اﻟﻌدد
ﻋﺎطف ﺟﺎﺑر، طﻪ ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم، أﺛر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾرﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻓق اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻗﯾم اﻟﻌﻣل، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ –(2)
.213، ص 4102، 33اﻟﻌدد  اﻟﻘدس اﻟﻣﻔﺗوﺣﺔ ﻟﻸﺑﺣﺎث واﻟدراﺳﺎت،
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ﻷن  ؛ﺑـﺎﻟﻘﯾم ﺣﺗـﻰ ﺗﺻـﺑﺢ ﺟـزء ﻣـن ﺳـﻠوﻛﺎﺗﻬماﻻﻟﺗـزامﺗـدرﯾب اﻟﻌـﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠـﻰ آﻟﯾـﺎت -
(1)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺑﻊ أﺳﻠوب اﻟﺗﺣﻔﯾز واﻟﻣﺣﺎﺳﺑﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
:اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻘﯾم -4
:ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻵﺗﻲ
:اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻘﻠﻲ اﻟﻣﻌرﻓﻲ -أ
:اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﯾﺗﺿﻣن ﺛﻼث درﺟﺎت ﻫﻲاﺧﺗﯾﺎرﯾﺗﺿﻣن ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى 
.اﻟﺑداﺋلاﺳﺗﻛﺷﺎف -
.اﻟﺣر ﻟﻠﻘﯾﻣﺔاﻻﺧﺗﯾﺎراﻟﻧظر ﻓﻲ آﺛﺎر ﻫذﻩ اﻟﺑداﺋل ﺛم -
:اﻟﻣﺳﺗوى اﻟوﺟداﻧﻲ اﻟﻧﻔﺳﻲ-ب
.وﻟﻪ درﺟﺗﯾن ﻫﻣﺎﺑﻬﺎ واﻻﻋﺗزازﯾﺗﺿﻣن ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﺗﻘدﯾر اﻟﻘﯾﻣﺔ 
.اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺳﻌﺎدة-
.ﻼن واﻟﺗﻣﺳك ﺑﻬﺎ واﻟدﻓﺎع ﻋﻧﻬﺎاﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﯾﻣﺔ واﻹﻋ-
:اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺳﻠوﻛﻲ اﻹدراﻛﻲ -ج
ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﺗرﺟﻣﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻛﻘﻧﺎﻋﺔ وﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻟدى اﻟﻔرد ﻓﺗﺻﺑﺢ ﻣرﺷدا ﻟـﻪ ﻓـﻲ ﯾﺗﺿﻣن
وﯾﺗﻛون ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن درﺟﺗـﯾن ﻫﻣـﺎ ،ﺗﺻرﻓﺎﺗﻪ ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن اﻟﻌواﻗب اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ
.(2)ﻧﻣط ﻗﯾﻣﻲإﻟﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ وﺑﻧﺎءﺗرﺟﻣﺔ اﻟﻘﯾﻣﺔ 
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﯾﻔﻲراﻓﻊ ﯾوﺳف اﻟوﺣﯾدي،  اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻧﻐﻣﺎس اﻟوظ–(1)
.81، ص 3102، ﻹدارﯾﺔ، ﻗﺳم إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﻏزةاﻷزﻫر،  ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد واﻟﻌﻠوم ا
.21وأﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ﻣﻧﺻور ﻧﺎﯾف اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ، اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ –(2)
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:ﻣﻘﺎﯾﯾس اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-5
:ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس ﻧذﻛر ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻵﺗﻲﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
:ﻣﻘﯾﺎس ﺳوﺑر ﻟﻘﯾم اﻟﻌﻣل -أ
ﯾﻬدف ﻫذا اﻟﻣﻘﯾﺎس ﻟدراﺳﺔ ﻗﯾم اﻷﻓراد داﺧل اﻟﺑﯾﺋـﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ، وﯾﺗﺿـﻣن ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن 
















:وﯾﺗم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻧﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﺑداﺋل
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ﻣﻬﻣــﺔ ﺟــدا، ﻣﻬﻣــﺔ، ﻣﺗوﺳــطﺔ اﻷﻫﻣﯾــﺔ، ﻗﻠﯾﻠــﺔ اﻷﻫﻣﯾــﺔ، ﻏﯾــر ﻣﻬﻣــﺔ ﺗﻣﺎﻣــﺎ، ﺑﻌــد ذﻟـــك 
، ﺑـذﻟك ﻧﺟـد أن ﻣﺟﻣـوع ﻛـل ﺟواﻧـب  اﻟﻌﻣـلرات اﻟﻣﻛوﻧـﺔ ﻟﻛـل ﻣـن ﻧﺣﺳب ﺣﺎﺻل ﺟﻣـﻊ اﻟﻌﺑـﺎ
ﻓﻬـذا  01درﺟـﺔ، ﻓـﺈذا ﺗﻌـدى ﻣﺟﻣـوع أي ﻗﯾﻣـﺔ ﻣـن ﻫـذﻩ اﻟﻘـﯾم ﻓـوق  51و  5ﻗﯾﻣﺔ ﯾﺗراوح ﺑﯾن 
ﻓﻬــذا ﯾــدل ﻋﻠــﻰ أﻧــﻪ ﻫﻧــﺎك  9و 5ﻛﺑﯾــر، أﻣــﺎ إذا ﻛــﺎن ﯾﺗــراوح ﺑــﯾن اﻫﺗﻣــﺎمدﻟﯾــل ﻋﻠــﻰ أن ﻟﻬــﺎ 
ﯾﻣـــﺔ ﻻ ﺗﻌﻧـــﻲ أي ﻓﻬـــذا ﯾﻌﻧـــﻲ أن اﻟﻘ5ﻣﻌﺗ ـــدﻻ ﺑﻬـــذﻩ اﻟﻘﯾﻣـــﺔ أﻣـــﺎ إذا ﻛـــﺎن أﻗـــل ﻣـــن اﻫﺗﻣﺎﻣـــﺎ
.(1)اﻫﺗﻣﺎم
3791:ﻣﻘﯾﺎس روﻛﺗش -ب
وﻋﺗﯾن ﯾﻌﺗﺑـــر ﻣﻘﯾـــﺎس روﻛـــﺗش ﻣـــن أﻫـــم اﻟﻣﻘـــﺎﯾﯾس ﻟﻠﻘـــﯾم ﯾﺗﺿـــﻣن ﻫـــذا اﻟﻣﻘﯾـــﺎس ﻣﺟﻣـــ
واﻟﺛﺎﻧﯾــﺔ ﺗــرﺗﺑط ﺑﺎﻟوﺳــﺎﺋل اﻟﻣﺳــﺎﻋدة ﻓــﻲ ذﻟــك ،ﻹﺣــداﻫﻣﺎ ﺗــرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻐﺎﯾــﺎت اﻟﻣرﻏــوب ﺗﺣﻘﯾﻘﻬــﺎ
ﺑﯾﻧﻣــﺎ ،وآداﺋــﻪ اﻷﺧﯾــررد ﻣــن أﺟــل إﻧﺟــﺎزﻩ  ﺑﺣﯾــث اﻟﻣﺟﻣوﻋــﺔ اﻷوﻟــﻰ ﺗﻌﻛــس ﻣــﺎ ﯾﻘــوم ﺑــﻪ اﻟﻔــ
.ﺗﻌﻛس اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻷﺳﺎﻟﯾب وﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔرد ﻟﻬذﻩ اﻟﻐﺎﯾﺎت
ﻣﻘﯾﺎس اﻟﻘﯾم اﻟﻔﺎرق ﺑرﻧس -ج
ﻣـن اﻟﻌﺑـﺎرﺗﯾن اﻟﺗـﻲ ﺗﻣـس ﻛـل ﻣـﺎ ﻗـد ﯾـراﻩ اﻟﻔـرد واﺟـب زوﺟـﺎ46اﻟﻣﻘﯾـﺎسﯾﺗﺿـﻣن ﻫـذا 
ﯾﺧﺗﺎر ﻓـﻲ ، ﻋﻣﻠﻪ أو اﻟﺷﻌور ﺑﻪ، وﯾﺗﺄﻟف  ﻛل زوج ﻣن اﻷزواج اﻷرﺑﻊ وﺳﺗﯾن  ﻣن ﻋﺑﺎرﺗﯾن
واﻷﺧــرى (اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾــﺔ)ﺗﻣﺛــل اﻟﻘــﯾم اﻷﺻــﻠﯾﺔﻫــذﻩ اﻟﺣﺎﻟــﺔ اﻟﻣﺟﯾــب واﺣــدة ﻣﻧﻬﻣــﺎ ﺗﻛــون إﺣــداﻫﻣﺎ
اﻟﻣﺳـﺗﺟﯾب  ﻣـن ﺧـﻼل اﺗﺟـﺎﻩ، ﻓـﻲ ﻫـذﻩ اﻟﺣﺎﻟـﺔ  ﻧﺳـﺗطﯾﻊ ﺗﺣدﯾـد (ﻋﺻـرﯾﺔ)ﺗﻣﺛـل ﻗـﯾم ﻣﻧﺑﺛﻘـﺔ 
ﻋﺑـﺎرة ﺗﻣﺛـل ﻛـل ﻣﻧﻬﻣـﺎ ﻗﯾﻣـﺔ ﻣـن ﺑـﯾن 46ﺗﺣدﯾد  اﻟﻘﯾم اﻟﻐﺎﻟﺑﺔ اﻟﻣﻧﺑﺛﻘﺔ أو اﻷﺻﻠﯾﺔ  ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر 
أﺻـــﻠﯾﺔ ﺗﻣﺛـــل ﻗﯾﻣـــﺔﻋﺑـــﺎرﺗﯾن إﺣـــداﻫﻣﺎﻣـــن 46ﻛـــون ﻛـــل زوج ﻣـــن اﻷزواج ﯾﺗ، ﻋﺑـــﺎرة821
.اﻟﻣﺳﺗﺟﯾباﺗﺟﺎﻩﻫذا ﯾﺗﺣدد ﻓﻣن(ﻋﺻرﯾﺔﻗﯾﻣﺔ ﻣﻧﺑﺛﻘﺔ )واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ (ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ)
ﻣﻘدم ﻋﺑد اﻟﺣﻔﯾظ، اﻹﺣﺻﺎء واﻟﻘﯾﺎس اﻟﻧﻔﺳﻲ اﻟﺗرﺑوي ﻣﻊ ﻧﻣﺎذج ﻣن اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس واﻻﺧﺗﺑﺎرات، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت –(1)
.882، ص 3002، 2اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر، ط
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:اﻟﻔﺎرق ﺑرﻧسﻣﻘﯾﺎسﻋﺑﺎراتﯾﺑﯾن (: 21)رﻗم  اﻟﺟدول
(ﻋﺻرﯾﺔ)ﻗﯾم ﻣﻧﺑﺛﻘﺔ (ﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ)ﻗﯾم أﺻﻠﯾﺔ 
اﻷﺷــــــﯾﺎء اﻟﺧﺎرﺟــــــﺔ ﻋــــــن ﯾﻧﺑﻐــــــﻲ أن أﻋﻣــــــل
.اﻟﻣﺄﻟوف
ﻣرﻛــــز أﻋﻠــــﻰ ﻣﻣــــﺎ أﺣــــرزﻩ أﺣــــرز أنﯾﻧﺑﻐــــﻲ 
.أﺑﻲ
اﻷﻟــم و اﻟﻣﻌﺎﻧــﺎة أﺗﺣﻣــل أنأﺷــﻌر  أنﯾﻧﺑﻐــﻲ 
.أﻣر ﻫﺎم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل
ﯾﻧﺑﻐﻲ أن أﻋﻣل اﻷﺷﯾﺎء اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣﻠﻬـﺎ ﻣﻌظـم 
.اﻟﻧﺎس
ﯾﻧﺑﻐــﻲ أن أﺳـــﺗﻣﻊ ﺑﻣﺳـــرات اﻟﺣﯾــﺎة أﻛﺛـــر ﻣـــن 
.أﺑﻲ
ﻓــﻲ  ﺷــﻲءم اﻟﺳــﻌﺎدة أﻫــ أنﯾﻧﺑﻐــﻲ أن أﺷــﻌر 
.اﻟﺣﯾﺎة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻲ
اﻟﺳـﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣـﻲ ﻓـﻲ ﻣﻧظﻣـﺎت اﻷﻋﻣـﺎل، ﻣرﺟـﻊ ، ﻣﺣﻣـود ﺳـﻠﯾﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾـﺎن:اﻟﻣﺻـدر
.01ﺳﺎﺑق، ص 
:وﯾﺿم اﻟﻣﻘﯾﺎس ﻓروﻋﺎ أرﺑﻌﺔ
ﺑﺎﻟﺻـﺣﺑﺔ اﻻﺳـﺗﻣﺗﺎعوﯾﻘﺎﺑﻠﻬـﺎ ﻗﯾﻣـﺔ (ﻗـﯾم أﺻـﻠﯾﺔ)أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻟﻧﺟﺎح ﻓﻲ اﻟﻌﻣل -1
(.ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻧﺑﺛﻘﺔ ﻋﺻرﯾﺔ)واﻷﺻدﻗﺎء 
.ﺑﺎﻟﺣﺎﺿراﻻﺳﺗﻣﺗﺎعﻣﻘﺎﺑل (ﻗﯾﻣﺔ أﺻﻠﯾﺔ)ل ﺑﺎﻟﻣﺳﺗﻘﺑاﻻﻫﺗﻣﺎم-2
.اﻵﺧرﯾنﻣﻘﺎﺑل ﻣﺳﺎﯾرة (ﻗﯾﻣﺔ أﺻﻠﯾﺔ)اﻟذات  اﺳﺗﻘﻼل-3
.ﻣﻘﺎﺑل اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣﺳﺎﺋل(ﻗﯾﻣﺔ أﺻﻠﯾﺔ)اﻟﺗﺷدد ﻓﻲ اﻟﺧﻠق واﻟدﯾن -4
ﻫـــﻲ  اﻟﻧﺳـــﺑﺔ اﻟﺟﯾ ـــدة ﺑﺎﻟﻧﺳـــﺑﺔ ﻟﻬـــذا اﻟﻣﻘﯾـــﺎس  ﺑطرﯾﻘـــﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾ ـــﺔ 98.0وﺗﻌﺗﺑـــر ﻧﺳـــﺑﺔ 
، ﻛﻣــﺎ أﺷــﺎرت ﺑﻌﺿــﻬﺎ إﻟــﻰ أن أﺛﺑﺗــت اﻟدراﺳــﺎت ﻣــﺎ ﯾــدل ﻋﻠــﻰ ﺻــدﻗﻪ وﻟﻘــد، ﺗطﺑﯾﻘــﻪوٕاﻋــﺎدة 
ﺑﻌض اﻟﻘﯾم ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ أﻧواع ﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ وﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ ﻣـن اﻷداء واﻹﻧﺟـﺎزات، ﺑﺎﻹﺿـﺎﻓﺔ إﻟـﻰ أﻧﻬـﺎ 
اﻷﺻدﻗﺎء داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﯾث أن ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻷزواج واﻷﺻـدﻗﺎء اﺧﺗﯾﺎرﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ 
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ﻟﻘـــﯾم ﺗﻌﺗﺑـــر ﻣﺣـــددا ﻣﻬﻣـــﺎ ﻟ ـــﻺدراك وﺟﺎﻧﺑـــﺎ ﻣﺣورﯾـــﺎ  ﺑﺎﻹﺿـــﺎﻓﺔ إﻟ ـــﻰ أن ا، ﺗﻣﯾ ـــل إﻟـــﻰ اﻟﺗﻣﺎﺛـــل
.(1)وأﺳﺎﺳﯾﺎ ﻣن اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
دﯾـــــف ﻓراﻧﺳـــــﯾس وﻣﺎﯾـــــك )ﻣﻘﯾـــــﺎس اﻟﻘـــــﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـــــﺔ ﻟﻛـــــل ﻣـــــن اﻟﺑﺎﺣﺛـــــﺎن  -د
:(2)(وودﻛوك
ﻫـذﻩ اﻟﻘـﯾم اﻟﻣؤﺳﺳـﺎت اﻟﻧﺎﺟﺣـﺔ ﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﻘـﯾم ﻓـﻲ اﺳـﺗﺑﺎﻧﺔ ﺗﻣﯾـز وﺿـﻊ اﻟﺑﺎﺣﺛـﺎن ﻣ
اﻟدراﺳﺎت  اﻟﺗﻲ ﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ  ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟـدول ﻣﺛـل اﻟﺳـوﯾد، وﻫذا  ﻧﺗﯾﺟﺔ  ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
ﻫﻧﺎك وﺟـود ﺗﺷـﺎﺑﻪ  أنوﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ ، ﻧدا، اﻟوﻻﯾﺎت اﻟﻣﺗﺣدة اﻷﻣرﯾﻛﯾﺔإﺳﺑﺎﻧﯾﺎ، اﻟﻬﻧد، ﻧﯾوزﯾﻼ
ﺗطﺑـق ﻫـذﻩ اﻹﺳـﺗﺑﺎﻧﺔ ﻋﻠـﻰ ﺷـﺧص ﻛﺑﯾـر ﻟﻠﻘـﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾـﺔ ﻋﺑـر ﻣﺧﺗﻠـف  اﻟﺛﻘﺎﻓـﺎت وﯾﻣﻛـن أن 
وﻣﻣـــﺎ ﺗﺟـــدر اﻹﺷـــﺎرة إﻟـــﻪ أن ﻫـــذﻩ ،اﻷﺷـــﺧﺎصأﻧﻬـــﺎ ﺗطﺑـــق ﻋﻠـــﻰ ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن ، ﻛﻣـــﺎ واﺣـــد
ﺗﺷــﻣل ﻫــذﻩ اﻹﺳــﺗﺑﺎﻧﺔ أﺑﻌــﺎد ، ﻔﯾن ﻓــﻲ اﻟﻣﺳــﺗوﯾﺎت اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾــﺎاﻹﺳــﺗﺑﺎﻧﺔ ﺗﻧطﺑــق ﻋﻠــﻰ ﻣــوظ
ﺣﯾث ﯾﺗﺿﻣن ﻛـل ﺑﻌـد ﻣـن ﻫـذﻩ اﻷﺑﻌـﺎد ﺛـﻼث ،(اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﺟوﻫرﯾﺔ)اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷرﺑﻊ 
:ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲوﻫذﻩ اﻷﺑﻌﺎد (اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﻔرﻋﯾﺔ)ﻗﯾم 
.وﺗﺷﻣل ﻗﯾم اﻟﻘوة واﻟﺻﻔوة اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت: ارةإدارة اﻹد-
.اﻻﻗﺗﺻﺎدﺗﺷﻣل ﻗﯾم اﻟﻛﻔﺎءة اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ :إدارة اﻟﻣﻬﻣﺔ-
.ﺗﺷﻣل ﻗﯾم اﻟﻌدل، ﻓرق اﻟﻌﻣل، اﻟﻘﺎﻧون واﻟﻧظﺎم: إدارة اﻟﻌﻼﻗﺎت-
 .اﻟﻔرص اﺳﺗﻐﻼلوﺗﺷﻣل ﻗﯾم اﻟﺗﻧﺎﻓس، اﻟدﻓﺎع، :إدارة اﻟﺑﯾﺋﺔ-
:ﺗم اﻹﺟﺎﺑﺔ  ﻋﻧﻬﺎ ﻛﺎﻵﺗﻲﻋﺑﺎرة ﺗ(06)وﺗﺗﺿﻣن ﻫذﻩ اﻹﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-
(ﻧﻘﺎط4)ﺻﺣﯾﺣﺔ ﻛﻠﯾﺎ 
(ﻧﻘﺎط3)ﺻﺣﯾﺣﺔ إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر 
(ﻧﻘطﺗﺎن)ﻟﯾﺳت ﺻﺣﯾﺣﺔ وﻟﯾﺳت ﺧﺎطﺋﺔ 
.11ﻣﺣﻣود ﺳﻠﯾﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن، اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(1)
.48ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟآﺧرﯾن، اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣدﺧل ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ، ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ و –(2)
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(ﻧﻘطﺔ1)ﻏﯾر ﺻﺣﯾﺣﺔ إﻟﻰ ﺣد ﻛﺑﯾر 
(ﻧﻘطﺔ0)ﻏﯾر ﺻﺣﯾﺣﺔ ﻛﻠﯾﺎ 
وأﻫﻣﯾﺔ ﻫذا اﻟﻣﻘﯾﺎس ﺗﻛﻣن ﻓﻲ أﻧﻪ ﯾﺳﺎﻋدﻧﺎ ﻓﻲ ﻣﻌرﻓـﺔ اﻟﻘـﯾم اﻟﺗـﻲ ﯾـؤﻣن ﺑﻬـﺎ اﻟﻣـدﯾرﯾن 
.وﺗوﺟﻪ ﺳﻠوﻛﻬم ﺿﻣن اﻟظروف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
:ﻣﺷﻛﻼت ﺗﻌﻠم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-6
ﻟك ﯾﺟـد ﻟﻛـل ﻓـرد ﻣـن اﻷﻓـراد داﺧـل اﻟﻣﺟﺗﻣـﻊ اﻟواﺣـد ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﻘـﯾم ﯾﺗﻣﺳـك ﺑﻬـﺎ ﻟـذ
ﻣـن ﺗﻘﻠـلم اﻟﻘـﯾم ﻋﺎﻣـﺔ ﻣﺟﻣوﻋـﺔ ﻣـن اﻟﻣﺷـﻛﻼت اﻟﺗـﻲﻪ ﺗﻌﻠّـﯾواﺟـ،ﺻﻌوﺑﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﻠّـم ﻗـﯾم ﻏﯾرﻫﺎ
ﺗﻌﻠ ـــم اﻟﻘ ـــﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ ـــﺔ ﯾواﺟـــﻪ اﻟﻌدﯾ ـــد ﻣـــن    ﻓـــﺄنوﺑﺎﻟﺗـــﺎﻟﻲ ،ﻫـــﺎ ﻓـــﻲ اﻟﺣﯾ ـــﺎة اﻟﻌﺎﻣـــﺔﻓﻌﺎﻟﯾـــﺔ أﺛر 
:اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻣﻧﻬﺎ
:ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺻراع اﻟﻘﯾﻣﻲ:أزﻣﺔ اﻟﻘﯾم-أ
وﻗــﯾم ﻓــﻲ ﺑــداﯾﺎﺗﻬﺎ اﻷوﻟــﻰ ﺑــﯾن اﻟﻘــﯾم اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾــﺔ واﻟﻌﺻــرﯾﺔ اﻟﺷﺧﺻــﯾﺔ وﻗــﯾم ﺗﻣــر اﻟﻘــﯾم  
وﻫـذا  ،اﻟﺣداﺛﺔ وﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺣداﺛﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻘﯾم اﻟروﺣﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺻﻠﺣﺔ ﺣب اﻟذات
.وﺑﯾﻧﻪ وﺑﯾن ﻏﯾرﻩ ﻣن أﻓراد ﻣﺟﻣوﻋﺗﻪ،ﻣﺎ ﯾﺧﻠق ﻟدى اﻟﻔرد ﻧوع ﻣن اﻟﺻراع اﻟﻘﯾﻣﻲ ﺑداﺧﻠﻪ
:ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺗﻧﺎﻗض اﻟﻘﯾﻣﻲ-ب
وﻫـذا اﻟﺗﻧـﺎﻗض ﯾﻌﻧـﻲ ﺑـﯾن ﻣـﺎ ﯾﻌﺗﻘـد اﻟﻘﯾﻣـﻲ،ﻋن اﻟﺻـراع ﯾﻧﺗﺞ اﻟﺗﻧﺎﻗضﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل 
وﻫـذا  ،اﻟﺗﻧﺎﻗض ﺑـﯾن اﻟﻔﻛـر واﻟﻘـول واﻟﻌﻣـلﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰﯾﻔﻌﻠﻪ وﺑﯾن ﻣﺎ ،ﻗﯾماﻹﻧﺳﺎن ﻣنﺑﻪ 
ﯾﺧﻠـــق ﻟـــدى اﻟﻔـــرد ﻣﺟﻣوﻋـــﺔ ﻣـــن اﻟﻣﺷـــﻛﻼت اﻟﻧﻔﺳـــﯾﺔ ﻛـــﺎﻟﻘﻠق واﻟﺣﯾـــرة وﻋـــدم ﺗﻘـــدﯾر  اﻻزدواج
ﯾــــﺔ ﺑداﺧﻠــــﻪ  ﻓــــﺈن ﺗﻧــــﺎﻗض اﻟﻘــــﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣ، اﻻﺟﺗﻣــــﺎﻋﻲاﻟــــذات وﯾــــﻧﻌﻛس ﻫــــذا ﻋﻠــــﻰ اﻟﺗﻔﺎﻋــــل 
ﻪ ﻣــﻊ ﻣﺟﻣوﻋـﺔ اﻟﻣﺷـﺎﻛل ﺗــؤﺛر ﻋﻠـﻰ ﻋﻼﻗﺗـى اﻟﻌﺎﻣــلﻧـﺎﻗض ﺑـﯾن ﻗﯾﻣـﻪ  وأﻓﻌﺎﻟــﻪ ﯾﺧﻠـق ﻟـدواﻟﺗ
.ﻏﯾرﻩ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
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:اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲاﺿطرابﻣﺷﻛﻠﺔ -ج
اﻟﺗﻧــﺎﻗض ﻣـــن ﻣﺳــﺗوى اﻟﻔــرد إﻟــﻰ ﻣﺳـــﺗوى اﻟﺻــراع اﻧﺗﻘــﺎلﻣـــن اﻻﺿــطرابﻫــذا  ﯾﻧــﺗﺞ
.واﻟﺗﻣﺎﺳك ﺑﯾن ﻷﻓراد اﻟﺗﻧظﯾم اﻟواﺣدﻋﻠﻰ ﻓﻘدان اﻟﺗﻼﺣم وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ،
:ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻏﯾﺎب اﻟرؤﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻘﯾﻣﯾﺔ
وﺗﺗﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻓﻲ ﻋدم وﺿوح اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗـﻲ ﺗﻌﺗﻣـدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳـﺔ ﻟﻠﻌـﺎﻣﻠﯾن
.(1)ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻧﻌدام اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ
:ﻧﻣﺎذج ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ:ﺛﺎﻟﺛﺎ
:اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-1
ﻫﺎ ﻋﺎﻣﻼ أﺳﺎﺳﺎ اﻟﺑﺣوث ﺣول ﻣوﺿوع اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر و  ﺗﻌددت اﻟدراﺳﺎت
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث اﻫﺗم ﺑﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟدارﺳﯾن و اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻌﺎﻣل و
أﺑﻌﺎدﻫﺎ، وذﻟك ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﻠﯾﻐﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻛل، و أﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬم ﻧﺣو اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم و أﻓﻌﺎﻟﻬم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹ
و اﻟﻌﻣل واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻧﺗطرق إﻟﻰ ﻋرض ﺑﻌض اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺧﺎﺻﺔ 
.ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
:اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺗﻌرﯾف -أ
اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺣﻛم ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﻔرد ﻋن ﻋداﻟﺔ اﻷﺳﻠوب اﻟذي ﯾﺳﺗﺧدﻣﻪ اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ "
أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻛس ﻋداﻟﺔ اﻟﻣﺧرﺟﺎت  أو.. .اﻹﻧﺳﺎﻧﻲﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﯾن اﻟوظﯾﻔﻲ و ﺎﻣل ﻣﻌﻪ اﻟﺗﻌ
ﯾرى ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻌداﻟﺔ ، (2)"وﻋداﻟﺔ اﻹﺟراءات اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ ﺗﻠك اﻟﻣﺧرﺟﺎت
اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ ﻣﻧﺻور، أﺛر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك طﻠﺑﺔ وأﻋﺿﺎء ﻫﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺟران، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، –(1)
.61ص 
وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وزارة اﻟﺗﺧطﯾط ﻣﺣﻣد اﻟطﻌﺎﻣﻧﺔ، أﺣﻼم رﺟب اﻟﺷﺎوي،  ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن-(2)
.01-9، ص ص1102و اﻟﺗﻌﺎون اﻹﻧﻣﺎﺋﻲ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة، 
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ﻋداﻟﺔ أﺳﻠوب اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﻬم وﻋﻼﻗﺗﻬم ﻟﻌﺎﻣلظﺎﻫرة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﻘﯾس ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ا
ﻣﻊ اﻟﻣرؤوﺳﯾن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻬﺎرﺗﻬم ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق أﺳﻠوب اﻟﻌداﻟﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﺗﻲ 
.اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ذﻟكاﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺑﯾن اﻹﺟراءات و  أﻫدافﺗﺗرﺟم 
:)3991 ,eroom laaS (ﻓﻬﺎ ﺳﺎل ﻣور ﻋر ّ
اﻟﻣوظف ﻟﻧزاﻫﺔ اﻹﺟراءات وﻣوﺿوﻋﯾﺔ أﻧﻬﺎ اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺗﺣﺻﻠﺔ ﻣن ﺟراء إدراك"
ﻧظر ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻟﻠﻌداﻟﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻗﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، (1)"اﻟﻣﺧرﺟﺎت اﻟﺣﺎﺻﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
و إدراك اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻸﺳﻠوب اﻟﻣوﺿوﻋﻲ اﻟذي ﺗﻌﺗﻣدﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺳﺗﯾﻌﺎبﺗﻧﺗﺞ ﻣن ﻣدى 
ﺗﻣﻛن اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻲ وﻫﻧﺎ ،اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ، َﺗﺗﺟﻠﻰ اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻹﺟراءات و اﻟﻣﺧرﺟﺎت
ﺗﻌﻛس اﻟدرﺟﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺑﺎﻹﻧﺻﺎف ﺑﻣوﺟب " ﻓﺎﻟﻌداﻟﺔ  ،ﯾراﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣل
ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺣﺻﯾﻠﺔ ﻧواﺗﺞ ﻣدﺧﻼت ﺟﻬودﻫم ﺑﺟﻬود اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻵﺧرﯾن اﻟﻣﻧﺎظرﯾن ﻟﻬم ﻓﻲ 
ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻣﺧرﺟﺎت ﻣﻊ اﻹﺟراءات ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣلﺣﯾث،(2)"اﻟظروف واﻹﻣﻛﺎﻧﺎت
إﻟﻰ ﻧﻔس ﯾﻧﺗﻣونﻣﺧرﺟﺎﺗﻪ ﻣﻊ ﻣدﺧﻼﺗﻬﺎ، وﻣﺧرﺟﺎﺗﻪ ﻣﻊ ﻣﺧرﺟﺎت اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذي 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻫﻲ اﻟﻘواﻋد واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ُﺗﺣوِﻛُم ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻋﻣﺎﻟﻬﺎ، وذﻟك ﻓﻲ "
ﻣﺗﺎﺣﺔ وﻛﯾﻔﯾﺔ وﺿﻊ اﻹﺟراءات ﻓﻲ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺗﺧﺻﯾص اﻟﻣوارد و اﻟﻌﺎﺋدات اﻟ:ﺛﻼﺛﺔ أﺑﻌﺎد
ﺣﺳب ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻓﺈن ، (3)"ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات وﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ وﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﺷﺧﺻﻲ ﻣﻊ اﻷﻓراد
اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧظﯾم اﻷﻋﻣﺎل و اﻟﻣﻬﺎم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﻣن ﺷﻌور 
راﺗب ﺳﻌود، ﺳوزان ﺳﻠطﺎن، درﺟﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى رؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻷردﻧﯾﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ -(1)
وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻷﻋﺿﺎء اﻟﻬﯾﺋﺎت اﻟﺗدرﯾﺳﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎن اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻷردن، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ 
.591، ص9002، (2+1)اﻟﻌدد  -52اﻟﻣﺟﻠد –دﻣﺷق 
ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد اﻟطﺑوﻟﻲ وآﺧرون، اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺳﻠوك اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻵداب -(2)
.86، ص 5102ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﻧﻐﺎزي، ﻣﺟﻠﺔ ﻧﻘد وﺗﻧوﯾر اﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺳﺑﺗﻣﺑر أﻛﺗوﺑر ﻧوﻓﻣﺑر ﺧرﯾف 
ﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟدى أﻋﺿﺎء ﻫﯾﺋﺔ أﺑو اﻟﻘﺎﺳم اﻷﺧﺿري ﺣﻣدي، أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣدرﻛ-(3)
اﻟﺗدرﯾس، دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻏواط، اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ إدارة 
.645، ص 5102، 30، اﻟﻌدد 10اﻷﻋﻣﺎل، اﻟﻣﺟﻠد 
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ﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﻘﯾق وﺑﺎ،وﻣن ذﻟك اﻵداءﺄﺛر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻪ و أﻓﻌﺎﻟﻪاﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ ﺑﺗ
و  اﻹﺟراءاتأﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ رﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ ُﺑﻌدﯾن ﻟﻠﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ ﻋداﻟﺔ 
اﻟوﺳﺎﺋل و اﻟﻌواﺋد و اﻟﻣوارد اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
ﻋداﻟﺔ اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت و اﻟﺗﻲ ﺗﺿم ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻣﻊ 
.ل، ﻋﻼﻗﺗﻪ ﻣﻊ ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﻌﻣﺎل، ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻣﻊ اﻟﻣرؤوﺳﯾناﻟﻌﻣ
أن اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ") 0991 grepneerG("ﺟرﯾﻧﺑﯾرغ"ﻛﻣﺎ أوﺿﺢ 
وﻣﺿﻣون وﻣﺗﻐﯾر ﻟﻪ دﻻﻟﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﯾﻣﻛن أن ﯾﻔﺳر اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات 
ﻣن أن اﻟﻌداﻟﺔ اﻧطﻼﻗﺎاﻷﺧرى اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ، 
داﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗوﺿﺢ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﯾﺗﺳﻧﻰ ﻷﻋﺿﺎء اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺣﻛم ﻋﻠﻰ ﻋ
ﻧظر ﺟرﯾﻧﺑرغ ﻟﻠﻌداﻟﺔ ، (1)"اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﻬﺎ ﻣﻌﻬم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﯾن اﻟوظﯾﻔﻲ و اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ
ﺣﯾث أن ﺷﻌور  ؛اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻗﯾﻣﺔ ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وآداﺋﻬم
اﻟﻌﺎﻣل ﺑوﺟود ﻋداﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻹﺟراءات و اﻟﻘرارات و اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت ﯾﻧﻌﻛس ذﻟك إﯾﺟﺎﺑﺎ 
داﺋﻪ وﻛﻔﺎءﺗﻪ وﯾﺣدث اﻟﻌﻛس ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم اﻟﻌداﻟﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى آ
اﻟﻌداﻟﺔ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ أﻫﻣﯾﺔ ﻟدى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﻔرد ﻛﺎﻹﺟراءات و 
اﻟوﺳﺎﺋل و اﻟﻣوارد اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺷﻌور وٕاﺣﺳﺎس اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ ﯾﺷﻛل ﻟدﯾﻪ 
ﻣﻬﺎﻣﻪ ﺑﺄﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ و اﻟذي ﯾﺗرﺟم ﻓﯾﻣﺎ اﻟرﺿﻰ اﻟوظﯾﻔﻲ وﯾﻌزز اﺳﺗﻌدادﻩ ﻵداء
.ﻪ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻻﺋﺑﻌد و 
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻣن طرح ﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻧﺟد أّن أﻏﻠب اﻟﺗﻌﺎرﯾف 
رﻛزت ﻋﻠﻰ ﺛﻼﺛﺔ أﻧواع أو أﺑﻌﺎد ﻟﻠﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻣﻧﻬم ﻣن ﻧظر إﻟﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺑﻌدﯾن 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ رارات إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺑﻌد اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت،ﻣﻊ اﻟﻘ(اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ)ﺑدﻣﺞ اﻹﺟراءات 
.ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺗﺎﻟﻲ إﻟﻰ أﺑﻌﺎد اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻟﻠﺗطرق
.591ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟراﺗب ﺳﻌود، ﺳوزان ﺳﻠطﺎن، -(1)
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ﯾﺗﻣﺣور ﻣﻔﻬوم اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣول ﺛﻼﺛﺔ أﺑﻌﺎد :أﺑﻌﺎد اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ - ب
ﺣﺳب اﻷدﺑﯾﺎت اﻟﺗﻲ أﺷﺎرت إﻟﻰ ذﻟك، ﺣﯾث أن ﻛل ُﺑﻌد ﯾؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺑﻌد اﻵﺧر أو اﻟﺑﻌدﯾن 
اﻵﺧرﯾن، ﻟﻣﺎ ﻟﻬم ﻣن ﻋﻼﻗﺔ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ ﺗﺣت إطﺎر ﻣﻔﻬوم اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋرض 
:ﻫذﻩ اﻷﺑﻌﺎد
esitsuJ evitibirtsiD:اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ-
اﻹﻧﺻﺎف اﻟﻣدرك ﻣن ﻗﺑل اﻷﻓراد ﻟﻛﻣﯾﺔ وﺗوزﯾﻊ "ﺗﻌرف اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ 
اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺻل ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣوظف وﻓﻘﺎ ﻟﻣﺑدأ ،اﻟﺣواﻓز ﺑﯾﻧﻬم وﻫﻲ ﻋداﻟﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﺧرﺟﺎت
ﻣن ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧرى أن اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ ﺗﻣس ﺟﺎﻧب ، (1)"اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗﻧد ﻟﻠﻣﺳﺎواة
ﯾﺗﻠﻘﺎﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻵداﺋﻬم اﻟﻣﻣّﯾز، ﺣﯾث ﺗﻛﻣن اﻟﻌداﻟﺔ ﻫﻧﺎ ﻓﻲ ﺷﻌور اﻟﺣواﻓز اﻟﺗﻲ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻧﻬم ﯾﺗﻠﻘون ﻧﻔس اﻟﺣواﻓز اﻟﻣوزﻋﺔ ﺑﻧﻔس اﻟﻛﻣﯾﺎت ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣﻬﺎم أو 
اﻷدوار أو ﺑﺎﻷﺣرى اﻵداء ﻧﻔﺳﻪ، أي ﻻ ﯾﻛون ﻫﻧﺎك اﺧﺗﻼف ﻓﻲ ﻛﻣﯾﺔ اﻟﺣواﻓز اﻟﻣوزﻋﺔ ﻣﻊ 
ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ، ﻟﺿﻣﺎن وﻫذا ،اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنﻋدم وﺟود اﺧﺗﻼﻓﺎت ﻓﻲ اﻟﺻﻔﺎت
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل أن اﻟﺣواﻓز اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﻬﺎ ﻟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ آداﺋﻪ 
ﻣن ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﻼﺣظ أن اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ ﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ ، دﻩ اﻟﻣﺑذول أي ﻋدم ﺷﻌورﻩ ﺑﺎﻟظﻠموﺟﻬ
ﻟﻪ ﺗﻧﺎﺳب ﺟﻬدﻩ اﻟﻣﺑذول، ﺛﺎﻧﯾﺎ اﻟﺣواﻓز ﻗﺳﻣﯾن أوﻟﻬﻣﺎ ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺄن اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﻘدﻣﺔ 
ﯾﻛون "اﻟﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻪ ﺗﺗﻣﺎﺛل ﻣﻊ ﻛﻣﯾﺔ اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﻘدﻣﺔ إﻟﻰ ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻌداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻊ 
اﻟطﻌﺎﻣﻧﺔ، أﺣﻼم رﺟب اﻟﺷﺎوي، ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق،        ﻣﺣﻣد -(1)
  . 51ص 
tnemyolpme rof etuttsni yb dehsilbup ecitsuj lanoitasinagro ,niudlaB annasus :ﯾﻧظر-
6002 ,fR 91 NB nothgairB remalf ,supmac xessus fo ytisrevinu ,gnidliuB lletnam seiduts
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ﺳﻬﺎﻣﺎﺗﻪ ﻣﻘﺎﺑل اﻓﯾﻬﺎ ﺗﻘدﯾر اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻌداﻟﺔ ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ وﻓق إدراﻛﻪ ﺑﯾن 
.(1)"ﺎرﻧﺔإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﺗواﺟد اﻟطرف اﻵﺧر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻘ...اﻟﻌواﺋد 
:ﺛﻼث ﻗواﻋد ﻟﻠﻌداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت وﻫﻲ ﻛﺎﻵﺗﻲ"nogrO"وﻗد ﺣدد
ﺗﻛﻣن اﻟﻣﺳﺎواة ﻫﻧﺎ ﻓﻲ ﺗﻣﺎﺛل ﻛﻣﯾﺔ اﻟﺣواﻓز و اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت ﻟدى :ﻗﺎﻋدة اﻟﻣﺳﺎواة-
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬم ﯾﺗواﻓﻘون ﻓﻲ اﻟﺻﻔﺎت ،ﺳﻬﺎﻣﺎت ﻣﺗﻣﺎﺛﻠﺔاﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﻗدﻣوا 
.اﻟذاﺗﯾﺔ و اﻟﻣؤﻫﻼت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﺗم اﺧﺗﯾﺎرﻫم ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﻬﺎم ﺑﺎﻟذات دون ﻏﯾرﻫﺎ
وﺗﺗﺿﻣن ﻫذﻩ اﻟﻘﺎﻋدة ﺿرورة اﻟﻣﺳﺎواة ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻐض اﻟﻧظر :ﻗﺎﻋدة اﻟﻧوﻋﯾﺔ-
ﻧﺻري داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، أي ﺗﺟﻧب اﻟﺗﻣﯾﯾز اﻟﻌ...(اﻟﻧوع، اﻟﻌﻣر، اﻟﻌرق )إﻟﻰ ﻛل ﻣن 
ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻣﻛﺎﻓﺂت و اﻟﺣواﻓز، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺧدﻣﺎت، اﻟﺻﺣﯾﺔ و 
.اﻟﺗرﻓﯾﻬﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻘدﻣﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻌﻣﺎﻟﻬﺎ، ﯾﺗوﺟب اﻟﻣﺳﺎواة ﻫﻧﺎ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
وﺗﺷﻣل ﻫذﻩ اﻟﻘﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم اﻟﻌﻣﺎل ذوي اﻟﺣﺎﺟﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻋن :ﻗﺎﻋدة اﻟﺣﺎﺟﺔ-
، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل زﯾﺎدة اﻷﺟر واﻟﺻﺣﺔ واﻟﺗﺣﻔﯾزات، ﻷن ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ ﻏﯾرﻫم ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
.(2)أﻛﺛر ﺣﺎﺟﺔ ﻟﻣﺛل ﻫذﻩ اﻟﺧدﻣﺎت
ﻣﺣﻣد ﺑن ﺳﻠﻣﺎن اﻟﺑدراﻧﻲ، إدراك اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺔ اﻟﺛﻘﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻣﻧﯾﺔ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ -(1)
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺗﻔﺗﯾش اﻷﻣﻧﻲ ﺑﺎﻟﻣطﺎرات اﻟﺳﻌودﯾﺔ اﻟدوﻟﯾﺔ، أطروﺣﺔ ﻣﻘدﻣﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ دﻛﺗوراﻩ 
ﻠﺳﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، اﻟﻔ
.03، ص 0102
ﻋﺎﻣر ﻋﻠﻲ ﺣﺳﯾن اﻟﻌطوي، أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻵداء اﻟﺳﯾﺎﻗﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﺔ ﻵراء أﻋﺿﺎء اﻟﻛﺎدر اﻟﺗدرﯾﺳﻲ -(2)
د، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، ﻣﻘﺎل ﻣﻧﺷور ﻓﻲ ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻹدارة و اﻻﻗﺗﺻﺎ
.40، ص 7002اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد اﻟﻌﺎﺷر، اﻟﻌدد اﻷول، 
ﻧﻣﺎء ﺟواد اﻟﻌﺑﯾدي، أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ وزارة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ :ﯾﻧظر
، 42، اﻟﻌدد 80و اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﻛرﯾت ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد، ﻣﺟﻠﺔ ﺗﻛرﯾت ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺟﻠد 
.18، ص 2102
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:وﺗﻌرف ﻛﺎﻵﺗﻲ:اﻟﻌداﻟﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ-
ﻫﻲ درﺟﺔ ﺗﻌﺎﻣل اﻟﻣدﯾر ﻣﻊ ﻣوظﻔﯾﻪ ﺑﺎﺣﺗرام وﺗﻘدﯾر، واﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﺑﺣﻘوﻗﻬم "
اﻟﺳﻣﺎح ﻟﻬم ﺑﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬﺎ وﻣﺻﺎرﺣﺗﻬم ﻓﻲ ﻛل ﺷﻲء ﯾﻬﻣﻬم، وﺗطﺑﯾق اﻟﻘرارات ﺑﻌداﻟﺔ ﻋﻠﯾﻬم و 
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻬم وﺑﺷؤوﻧﻬم و  ،و إﺧﺿﺎﻋﻬم إﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎرات ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗرﻗﯾﺔ و اﻟﺗرﻓﯾﻊ
ﻣن ﺧﻼل ﻫذا ، (1)"وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬم ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن أن ﺗؤﺛر ﻋﻠﯾﻬم وﻋﻠﻰ وظﺎﺋﻔﻬم
اﻟﺗﻌرﯾف ﻓﺈن اﻟﻌداﻟﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﺗﻣس ﻛل ﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن 
ﻓﺎﻟﻣدﯾر اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻫﻧﺎ ﻫو اﻟذي ﻼت وﻋﻼﻗﺎت ﺑﯾﻧﻪ و ﺑﯾن ﻣﺳؤوﻟﯾﻪ أو زﻣﻼﺋﻪ ﺑﺎﻟﻌﻣل،ﻣﻌﺎﻣ
ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم و ﻣﺣﺎوﻟﺗﻪ 
ﻷن ﻫذا اﻷﺧﯾر ﯾﻌزز اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻸداء اﻟﺟﯾد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﺄﺛرﻫم  ؛إﺷﺑﺎﻋﻬﺎ ﺑطرق ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ
أو اﻟﻣﺳؤول، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﺧذﻩ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻧد ﺑﺂراء وﻗرارات اﻟﻘﺎﺋد
اﺗﺧﺎذﻩ ﻟﻠﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص وظﺎﺋﻔﻬم، وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺷرح ﻛل ﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﻬذﻩ اﻟوظﯾﻔﺔ و أﻫداف 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وأﻫم اﻟﻘﯾم و اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﺑﻠوﻏﻬﺎ اﻟﻣﻘﺎﺻد اﻟﻣرﺟوة، وﻣﻌﺎﻣﻠﺔ 
ﻰ آداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻣدﯾر ﻋﺎدﻻ، ﻛﻠﻣﺎ زاد آداء اﻟﻣدﯾر و أﺳﻠوﺑﻪ ﻟﻪ ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﻋﻠ
ﺣﺗﻣﻲ ﻓﻲ اﻻﺳﺗداﻣﺔ و اﻟﺷرﻋﯾﺔ أﻣراﻹﺟراﺋﯾﺔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ، ﻓﺎﻟﻌداﻟﺔ 
.(2)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
:ﻋداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت أو اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت-
ُﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﻧوع ﻣﻛّون ﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟﻌداﻟﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﺣﺳب ﺑﻌض اﻟدارﺳﯾن و اﻟﺑﻌض 
ن ﺑﯾاﻵﺧر ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻛّون ﺛﺎﻟث اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻛل، ﻓﻬﻲ ﺗﻌﻛس اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ 
ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم اﻟﺳﻛر، أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻵراء اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ اﻟوزارات اﻷردﻧﯾﺔ، -(1)
.63، ص 3102، 10، اﻟﻌدد 40ﻹدارﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد دراﺳﺎت اﻟﻌﻠوم ا
,sehcaorppA fo sisylana : ecutsuj lanoitasinagro ,vaday ardnegan ,evaday ramuK tilaL )- 2(
13 emulov ,weiveR tnemegam SMIMN /3201-1790 , nssi semoctuo dna snoisnemiD
.21p ,6102 tsuguo
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اﻟﻣدﯾر أو اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﺛﻧﺎء ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻷداء، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻛس درﺟﺔ 
.(1)ﺑﻘﯾن و أﺳﻠوب اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراتاﻻﺣﺗرام ﺑﯾن اﻟطرﻓﯾن اﻟﺳﺎ
:وﺗﺗﺿﻣن ﻋداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت
ﻣراﻋﺎة طرﯾﻘﺔ و أﺳﻠوب اﻟﺗﻌﺎﻣل ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء و اﻟﻣرؤوﺳﯾن أﺛﻧﺎء ﺗطﺑﯾق -
اﻹﺟراءات، ﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أن ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﯾرون أن ﻋداﻟﺔ اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت ﺟزء ﻣن 
.ﻋداﻟﺔ اﻹﺟراءات
.ﻣراﻋﺎة اﻟطرﯾﻘﺔ و اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻔذ ﺑﻬﺎ اﻹﺟراءات-
.ﻣراﻋﺎة اﺣﺗرام وﻛراﻣﺔ وﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﺛﻧﺎء ﺗطﺑﯾق اﻹﺟراءات-
اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت وﺿﻣﺎن ﺗوﺻﯾﻠﻬﺎ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ -
اﺗﺧﺎذ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، واﺧﺗﯾﺎر اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟذﻟك وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻔﺳﯾر وﺗﺑرﯾر طرق
.(2)اﻟﻘرارات
أﻧﻬﺎ درﺟﺔ إدراك اﻟﻔرد ﻟﻠطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺎﻣل ﺑﻬﺎ ﺑﻛراﻣﺔ "وﺗﻌرف اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻠﯾﺔ 
و اﻫﺗﻣﺎم واﺣﺗرام، وﻫﻲ ﻣدى إدراك اﻟﻣوظف ﺑﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘﺎﻫﺎ ﻋﻧد ﺗطﺑﯾق 
ﻠﻌداﻟﺔ ﺑﻧﺎء اﻹﺟراءات اﻟرﺳﻣﯾﺔ، وﻣﻌرﻓﺔ أﺳﺑﺎب ﺗﻠك اﻹﺟراءات وﯾﺗﺣدد إدراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟ
وﺟود ﻣﺑررات واﺿﺣﺔ ﻟﻠﻘرار اﻟﻣﺗﺧذة، إﺧﻼص ﺻﺎﺣب اﻟﺳﻠطﺔ ، ﻋﻠﻰ أرﺑﻌﺔ ﻋواﻣل ﻫﻲ
اﻟﺗزاموﺻراﺣﺗﻪ وﻋدم اﺳﺗﺧداﻣﻪ اﻟﺧداع ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﺣﺗرام ﺻﺎﺣب اﻟﺳﻠطﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻣن ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد أن اﻟﻌداﻟﺔ ، (3)"ﺻﺎﺣب اﻟﺳﻠطﺔ ﺑﺣدود اﻟﻠﯾﺎﻗﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﻪ ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﻘﺎدﻣﺔ ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﺑﺣوث ﻋﺎدل ﻣﺣﻣد زاﯾد، اﻟﻌداﻟﺔ اﻟ-(1)
.82، ص 6002ودراﺳﺎت، اﻟﻘﺎﻫرة، 
ﻣراد رﻣزي ﺧرﻣوش، دور اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺣراك اﻟﻣﻬﻧﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﻟﻘطﺎع اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻟﺧﺎص ﻧﺣو اﻟﻘطﺎع -(2)
ذﻛرة ﻧﻬﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻص اﻟﺗﻧظﯾماﻟﻌﺎم، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑوﻻﯾﺔ ﺳطﯾف، ﻣ
.65، ص 3102اﻟﺟزاﺋر، و اﻟﻌﻣل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، 
ﻣﺣﻣد اﻟطﻌﺎﻣﻧﺔ، أﺣﻼم رﺟب اﻟﺷﺎوي، ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، -(3)
 .  81 -71ص ص 
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ﻛز ﻋﻠﻰ طرﯾﻘﺔ و أﺳﻠوب أﺻﺣﺎب اﻟﺳﻠطﺔ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎﺗﻬم ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻌﺎﻣﻠﯾﺔ ﺗر 
ﻧظرا ﻟﻠدور اﻟﻛﺑﯾر اﻟذي ﺗﻠﻌﺑﻪ اﻟﻌداﻟﺔ ، ﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌداﻟﺔ ﻫذا اﻷﺳﻠوب، وﺷ(اﻟﻣرؤوﺳﯾن)
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻔرد و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، رأت اﻫﺗﻣﺎم ﺑﻠﯾﻎ ﻣن طرف 
ﻬﺔ ﻧظرﻩ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻟﻠﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن و اﻟدارﺳﯾن ﻛل ﺣﺳب وﺟ
.ﻧﺗﻛﻠم ﻋن ﻧﻣﺎذج اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
:ﻧﻣﺎذج اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -ج
ﻟﻠﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻧﻣوذﺟﯾن ﯾﺷرﺣﺎن اﻟﺗﺄﺛﯾرات اﻟواردة ﻷﺑﻌﺎد اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
.ردود أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
:reglof dna yksnvinoKﻛوﻧﻔﻧﺳﻛﻲ وﻓوﻟﺟر :ﻧﻣوذج ﺛﻧﺎﺋﻲ اﻟﻌواﻣل-
ﯾرى ﻫذا اﻟﻧﻣوذج أن ﻷﺑﻌﺎد اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾرات ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ وﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎت 
و أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل ارﺗﺑﺎط اﻟﻌداﻟﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﺗﻘﺳﯾﻣﺎت اﻷﻛﺛر ﻋﻣوﻣﯾﺔ 
ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻌداﻟﺔ ﻟﻠطرق و اﻷﺳﺎﻟﯾب و اﻹﺟراءات اﻟﺗﻲ
(.ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺷﺧﺻﻲ)ﺗﺑط ﺑدرﺟﺔ ﺗﻘﺳﯾم أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ ﺗر 
:اﻹﺿﺎﻓﻲاﻟﻧﻣوذج -
ﺳﯾم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى ﯾرى ﻫذا اﻟﻧﻣوذج أن ﻛل أﺑﻌﺎد اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺗﻘ-
، وﻗد أﻛدت  (اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛلﻣﺳﺗوى )، وﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﺎم (اﻟﺷﺧص ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن)اﻟﺧﺎص 
اﻟدراﺳﺎت أن ﻫذا اﻟﻧﻣوذج أﻛﺛر ﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 
.(1)اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
ﺳﻣﯾﺔ ﺟﻘﯾدل، اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن ﻋﻣﺎل ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻛﻬرﺑﺎء و -(1)
اﻟﻐﺎز ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻷﻏواط، ﻣذﻛرة ﻧﻬﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻟﻧﻔس و اﻟﻌﻣل و 
.54، ص 4102اﻟﺟزاﺋر، اﻟﺗﻧظﯾم، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، 
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:ﻣﻘوﻣﺎت اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -د
ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﺣﺎﺟﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠﻌداﻟﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ -
أﻓﻌﺎﻟﻬم وآداﺋﻬم، ﻓﺈن اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﺗﻧد إﻟﻰ ﻣﻘوﻣﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﻔرد 
اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻛﻣﯾﺔ اﻟﺣواﻓز اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘﺎﻫﺎ ﺑدرﺟﺔ اﻵداء اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻪ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻘﺎرﻧﺗﻪ 
:ﻣﻘوﻣﺎت اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲﺑزﻣﻼﺋﻪ، ﻓﺗﺗﺟﻠﻰ 
إدراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟوﺟود ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﺣواﻓز -
.اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ، ﯾﻧﻣﻲ وﺟﻬﺎت ﻧظرﻫم ﺣول اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻠﻘوﻧﻬﺎ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ آداﺋﻬم
.واﺋدﺣﺎﺟﺔ ﻛل ﻓرد ﻋﺎﻣل ﻟﻣﻌرﻓﺔ وﻓﻬم اﻷﺳس اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﯾﺗﺣﺻﻠون ﻋﻠﻰ ﻋ-
 ؛إدراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠواﻗﻊ اﻟﻌﻣﻠﻲ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم و أﻓﻌﺎﻟﻬم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ-
ﺣﯾث أن ﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم ﻓﻲ وﺟود اﻟﻌداﻟﺔ ﺗﺧﺗﻠف ﻛل اﻻﺧﺗﻼف ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎﺑﻬﺎ، ﺣﯾث أن 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ،(اﻟﺻﻔﺎت اﻟذاﺗﯾﺔ، اﻟﻣؤﻫﻼت، ﻧﺳﺑﺔ اﻵداء)رد اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻘﺳﯾم ذاﺗﻪ اﻟﻔ
داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻌد ذﻟك ﯾﻘوم ﺑﺗﻘﺳﯾم اﻵﺧرﯾن ﻣن ﺣﯾث ﺻﻔﺎﺗﻬم ﺑﺎطاﻻﻧﺿإﻟﻰ اﻻﻟﺗزام و 
وﻣؤﻫﻼﺗﻬم وﻗدراﺗﻬم، ﺛم ﯾﺗطرق إﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾﻧﻪ وﺑﯾن اﻵﺧرﯾن وﻣﻧﻬﺎ ﯾدرك وﺟود 
.(1)اﻟﻌداﻟﺔ ﻣن ﻋدم وﺟودﻫﺎ
:اﻟﻌداﻟﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-
ﻣؤﺳﺳﺔ واﺣدة ﻟﻘد ﺗطّور ﻣﻔﻬوم اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون إﻟﻰ
ﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻹدارة و ﻟذﻟك اﻫﺗم ﺑﻬﺎ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑ،ﻣﺑﻧﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻟﻣﺳﺎواة ﻓﻲ اﻷداء
ﺣﯾث اﻫﺗﻣت ،(اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ)ت اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻬر ظﻓﻔﻲ ﺑداﯾﺎت اﻟﻘرن اﻟﻌﺷرﯾن ، اﻟﺗﻧظﯾم
ﻫذﻩ اﻟﻣدرﺳﺔ ﺑﻣﺷﻛﻠﺗﯾن أﺳﺎﺳﯾﺗﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻧظﯾم، اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ اﻟزﻣن 
ﺳﻠطﺎن ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح، أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ -(1)
ﻣوظﻔﻲ ﺑﻠدﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻص ﺗﻧظﯾم وﻋﻣل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد 
.99، ص 5102اﻟﺟزاﺋر، ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، 
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اﻟذي ﯾﺳﺗﻐرﻗﻪ اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻹﻧﺗﺎج، وﺗﻣﺛﻠت اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺟودة و اﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت 
اﻟزﻣن اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وذﻟك ﺑدراﺳﺗﻬﺎ ﻟﻠﺣرﻛﺔ و اﻟﻣﻌﻧﯾﺔ، ﺣﯾث ﺗﻣﻛﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣدرﺳﺔ ﻣن ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻫذﻩ
ﺑﻐرض ﺗﻧظﯾم آداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺿﺑطﻪ اﻟﺗﻲ ﺗرأﺳﻬﺎ ﻓرﯾدرﯾك ﺗﺎﯾﻠور ﺑدﻋوﺗﻪ إﻟﻰ ﺿرورة إﺗﺑﺎع 
اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ، ﺣﯾث ﻧظرت ﻫذﻩ اﻟﻣدرﺳﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﺎﻣل اﻷﺳﻠوب اﻟﻌﻠﻣﻲ و 
، ﺣﻘﻘت (اﻷﻗرب ﻟﻘطﻌﺔ)ﺎﺿﻰ أﺟرﻩ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻛﻣﯾﺔ إﻧﺗﺎﺟﻪ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ آﻟﺔ اﻗﺗﺻﺎد ﯾﻌﻣل وﯾﺗﻘ
ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻛﺎن ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﺳﻠﺑﻲ ،ﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ أو ﻫذا اﻷﺳﻠوب أرﺑﺎﺣﺎ ﻛﺑﯾرة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺎت
، ﻣﻣﺎ ﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺷﻌرون اﻟوظﯾﻔﻲ مﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻧﻔﺳﯾﺎﺗﻬم وﻣﺳﺗوى رﺿﺎﻫ
ﺑﺎﻻﺿطﻬﺎد و اﻟظﻠم، وﺗرﻛﻬم ﻟﻠﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺳوف ﯾؤول ﺑﻬم إﻟﻰ اﻟﺟوع و اﻻﺣﺗﯾﺎج، 
ﺑﯾﻧﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟطﺑﻘﺔ ﺗﺷﻛل اﻟﻐﺎﻟﺑﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت، وﻛﺎﻧت اﻟﺛروة ﺑﯾد اﻷﻗﻠﯾﺔ، ﺣﯾث رأى 
ن اﻟدﺧل ﯾوزع ووﺿﻊ ﻧظرﯾﺗﻪ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ أﯾﺎءﺑﺎرﯾﺗو أن ﻫذﻩ اﻷﻗﻠﯾﺔ طﺑﻘﺔ اﻷﻏﻧ
ﺑطرﯾﻘﺔ واﺣدة ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﺑﻠدان اﻟﻌﺎﻟم وﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻷوﻗﺎت، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻪ رأى أن ﻫذﻩ 
.اﻷﻗﻠﯾﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻧوع ﻣن اﻟﻣوﻫﺑﺔ و اﻟﻛﻔﺎءة و اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟظﻠم و اﻻﺿطﻬﺎد ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣؤﺷر ﻟﺛورة ﺳﻠﯾﻣﺔ ﺿد اﻟرأﺳﻣﺎﻟﯾﯾن، 
ﺎرل ﻣﺎرﻛس ﻋﻧدﻣﺎ ﺣذر اﻟرأﺳﻣﺎﻟﯾﯾن ﻣن ﺛورة اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺗﻠك اﻟﺗﻲ ﺗﻛﻠم ﻋﻧﻬﺎ ﻛ
ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟظﻠم اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﻋدم ﻣراﻋﺎﺗﻬﺎ ﻟظروﻓﻬم و اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم وﻋدم ﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻼﻗﺎت 
ﺑﯾﻧﻬم ﺑﯾن أرﺑﺎب اﻟﻌﻣل، ﻣﻧذ ذﻟك اﻟوﻗت ﺑدأ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺣﻘوق اﻟﻌﻣﺎل داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
إﻟﻰ ﺣﻘﻪ ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﻌداﻟﺔ دون ﺗﻣﯾﯾز ﻋرﻗﻲ ﻟﻸﺟر اﻟﻼزم و اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﺟﻬدﻩ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
اﻷﺳﻠوب اﻟﻌﻣﻠﻲ اﻟذي اﻋﺗﻣدﺗﻪ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣﺣل ، (1)أو ﻣذﻫﺑﻲ أو إﯾدﯾوﻟوﺟﻲ 
ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻧظرت ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟﺑﺷري ﻧظرة اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺑﺣﺗﻪ وﻟم ﺗﻬﺗم ،اﻧﺗﻘﺎد ﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن
ﺑﺎﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻪ وظروﻓﻪ، ﻟذﻟك ﺟﺎءت اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻟﺗﺿﯾف ﻋﻠﻰ ﻣﺎ وﺻﻠت إﻟﯾﻪ اﻟﻣدرﺳﺔ 
اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، وﺗﻐطﻲ ﺛﻐراﺗﻬﺎ ﺑﺎﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل اﻟﺑﺷري وٕاﻋطﺎﺋﻪ ﺣﻘوﻗﻪ و اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻔﯾزﻩ 
.ﺗم اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ ﺑﺟﻣﯾﻊ أﺑﻌﺎدﻫﺎﻣﺎدﯾﺎ وﻣﻌﻧوﯾﺎ، وﻣﺣﺎوﻟﺔ إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﻪ ﻣن ﻫذا
.32ﺳﺎﺑق، ص  ﻊﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ، ﻣرﺟﺣﻣد ﺑن ﺳﻠﻣﺎن اﻟﺑدراﻧﻲ، إدراك اﻟﻌداﻟﻣ-(1)
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وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻗﯾﻣﺔ ﯾﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟرؤﺳﺎء ﻟﺿﻣﺎن اﻟرﺿﻰ 
وﻣن ذﻟك اﻟوﻻء ورﻓﻊ ﻣﺳﺗوى اﻟﻛﻔﺎءة و اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق ،اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟدى ﻋﺎﻣﻠﯾﻬم
.أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﺗﻌرﯾف و أﺑﻌﺎد وﻧﻣﺎذج ﻟﻠﻌدﻣن ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗطرﻗﻧﺎ إﻟﯾﻪ 
.أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣل وﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل
:أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ- ه
ﻣﻔﻬوم اﻟﻌداﻟﺔ ﻣن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة ﯾﻌﺗﺑر
اﻟﻣؤﺳﺳﺎت و أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻫذﻩ ﻧﺎﺑﻌﺔ ﻣن ﻣدى ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻧظﯾم وأوﻟﻬﺎ اﻟﻣورد 
:اﻟﺑﺷري ﺑﺻﻔﺗﻪ اﻟﻘﻠب اﻟﻧﺎﺑض ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺗﺟﻠﻰ أﻫﻣﯾﺗﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
اﻓز و اﻟﻣﻛﺎﻓﺂت داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺿﯾﺢ أﺳﻠوب ﺗوزﯾﻊ اﻟرواﺗب و اﻟﺣو -
.ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻘﯾﻣﯾﻪ وﺗﻌدﯾﻠﻪ ﺑﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب و اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻷﺧرى
اﻟﻘرارات وﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻘوﺑﺎت و اﻻﻟﺗزاﻣﺎت اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذُﺗﺣِﻛم اﻟﺳﯾطرة ﻓﻲ -
.اﻟﺗﻲ ﯾﺧﺿﻊ ﻟﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى أداﺋﻬم و اﻟﺳﯾر ﻧﺣو ﺑﻠوغ اﻟﻬدف اﻟﻣطﻠوب
أي أﻧﻬﺎ ﺗﻌزز  ؛ﻠﯾن ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ رﺿﺎﻫم وﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم و أﻓﻌﺎﻟﻬمﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣ-
.اﻻﺳﺗﻌداد ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
.ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻧظﺎم اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ و اﻟﻣراﻗﺑﺔ و اﻟﺗﻘﯾﯾم-
ﺗﺑرز ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ و اﻟدﯾﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻧد وﺗﺧﺿﻊ ﻟﻬﺎ -
ﺗﺣدﯾد أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻔﺎﻋل وﻛﯾﻔﯾﺔ إدراك وﺗﺻور اﻟرؤﺳﺎء داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﯾﺗم
.(1)اﻟﻌداﻟﺔ
ﻣوﻣن ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد، ﻣﺣﻣد اﻟﺳﯾد ﺑﺷﯾر ﻣﺣﻣد، اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ واﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن -(1)
.73-63، ص ص 5102ﺑﺎﻟﻬﯾﺋﺎت اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ، دار اﻟﻌﻠم و اﻹﯾﻣﺎن ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، د ب، 
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ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻌداﻟﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﺷف وﺗﻔﺳﯾر اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺳﺎﺋد داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، -
واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و ﻣﻼت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔﻟﺑﻧﺎء ﺗﺻورات ﺣول ﻋداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎ
.(1)اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻟﺔ ﺗوﺟﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ رﺳﺎﻟﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻌزز داﻓﻌﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻓﻣن ﺧﻼل اﻟﻌدا-
.أن ﻛل ﻋﺿو ﻓﯾﻬﺎ ﻣﻬم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ
.ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ آداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻌززﻩ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟودﻫﺎ وﺗﻌﻣل اﻟﻌﻛس ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎﺑﻬﺎ-
وﺟود اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺛﻘون ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ورؤﺳﺎﺋﻬﺎ وﻣن ﺛم -
.(2)ﻟﻘراراﺗﻬم و ﻗواﻋدﻫماﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ
ﻟﻠﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺧﺎﺻﺔ، ﺣﯾث ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ -
ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺳﻌﻰ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن إﻟﻰ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم و أﻓﻌﺎﻟﻬم 
.وآداﺋﻬم
:اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار-2
ﺻﻧﻊ -ﻗﺑل أن ﻧﺗطرق ﻟﻣﻔﻬوم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ارﺗﺄﯾﻧﺎ أن ﻧﺗﻛﻠم أوﻻ ﻋن ﻣﻔﻬوم اﻟﻘرار
.اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار واﻟﻔرق ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ، ﻛﻲ ﺗﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻓﻛرة اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ -اﻟﻘرار
:ﺗﻌرﯾف اﻟﻘرار- أ
دد ﻟﻛﺛرة اﻟدراﺳﺎت ﻣﺗﻌو ﺗﻌددت اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻘرار ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻣوﺿوع ﺻﻌب 
ﺑﺎﺧﺗﻼف وﺟﻬﺎت ﻧظر اﻟدارﺳﯾن واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن وﻣﺟﺎﻻت اﻟﺑﺣث، وﻣﺎ ﯾﻬﻣﻧﺎ ﻫﻧﺎ واﻟﻛﺗﺎﺑﺎت ﻋﻧﻪ
ﺟوﻫر اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ "ﻓﺎﻟﻘرار ﻫو، ﻫو اﻟﻘرار اﻹداري، أي ﺧﺻﺻﻧﺎ ﻣﺟﺎل اﻟﻘرار ﻫﻧﺎ ﺑﺎﻹدارة
ور دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺎﺻر اع اﻟدر ﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت ﻓﻲ ﺗﺧﻔﯾض ﺿﻐوط ﺻﻣﺣﻣد ﻣﺻطﻔﻰ اﻟﺧﺷروم، دور اﻟ-(1)
اﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻧﻲ، 62اﻟﺗﻣرﯾض ﻓﻲ ﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﺣﻠب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ دﻣﺷق ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد 
.213، ص 0102
ﻋﻣر ﻣﺣﻣد درة، اﻟﻌداﻟﺔ و ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺑﻌض اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﻛﻠﯾﺔ :ﯾﻧظر
.65، ص 8002ﻌﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس، اﻟﺗﺟﺎرة ﺟﺎﻣ
ﻗﺎﺳم ﻧﺎﯾف ﻋﻠوان، ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻧﺗﺷﺎر اﻟﻔﺳﺎد اﻹداري دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد ﺟﺎﻣﻌﺔ -(2)
.16، ص 70اﻟﺗﺣدي، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، اﻟﻌدد 
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اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ أي ﺗﻧظﯾم إداري ﺳﯾﺎﺳﻲ اﻗﺗﺻﺎدي، اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﻓﺎﻟﻘرار ﯾﺗم ﻓﻲ إطﺎر ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
ﻬﺎ اﻟرﺳﻣﯾون ﻓﻲ ﻫﯾﻛل اﻹدارة ﻟﺗﻔﺿﯾل اﺧﺗﯾﺎر ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﻘواﻋد واﻹﺟراءات اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻌﻣﻠ
ﻧظر ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف إﻟﻰ أن اﻟﻘرار ﻫو أﺳﺎس أي ﻣؤﺳﺳﺔ ، (1)"ﻣن أﺟل ﺣل ﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
واﻟﻘرار ﻻ ﺗﺧﻠو ﻣﻧﻪ أي ﻋﻣﻠﯾﺔ إدارﯾﺔ ﺳواء ﻛﺎﻧت ﺗﺧطﯾط، ﺗوﺟﯾﻪ، ،ﻣﻬﻣﺎ اﺧﺗﻠف ﻣﺟﺎﻟﻬﺎ
ﯾﺗرﺟم  اﻟﻘرار ﻓﻲ ﺷﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ . إﻟﺦ...ﺗﻧﺳﯾق، ﺗﻧظﯾم
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ دون ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻘرارات
طرﺣﻧﺎ ﻟﺗﻌرﯾف اﻟﻘرار ﻧﺗطرق ﺗﻌرﯾف ﺻﻧﻊ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻟﻣراﻋﺎة اﻟﻔرق ﺑﯾن ﺑﻌد
.اﻟﻌﻣﻠﯾﺗﯾن وذﻟك ﻟﺗﺣدﯾد ﻣﺟﺎل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
:ﺗﻌرﯾف ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار- ب
ﻫو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺗﺳﻠﺳﻠﺔ ﻣن اﻻﺳﺗﻧﺗﺎﺟﺎت اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻬﻲ ﺑﺎﺗﺧﺎذ ﻗرار "
ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻋﺑﺎرة ﻋن ، أﺷﺎر اﻟﺗﻌرﯾف اﻷول إﻟﻰ أن (2)"ﺑدﯾل ﻟﻣواﺟﻬﺔ ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻻﺳﺗﻧﺗﺎﺟﺎت ﯾﺗوﺻل إﻟﯾﻬﺎ اﻟﻔرد أو اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﺣول ﻣﺷﻛﻠﺔ 
ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾرى ﺑﺎرﺳوﻧز أن ﻋﻣﻠﯾﺔ ،ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﺗﻧﺗﻘﻲ ﺑﺎﺗﺧﺎذ اﻟﺑدﯾل اﻟﻣرﺷﺢ و اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﻪ
ﻋﻠﻰ أي أن اﻟﻘرار ﯾﺗم اﺗﺧﺎذﻩ ﺑﻧﺎء  ؛ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار  ﯾراﻋﻲ ﻓﯾﻬﺎ اﻷﻫداف واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
.اﻷﻫداف واﻟوﺳﺎﺋل
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑدﯾل اﻟﻣﻼﺋم ﻟﺗﺣﻘﯾق "snosraBﯾﻌرف ﺑﺎرﺳوﻧز ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار  
ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻫﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺑق اﺗﺧﺎذ ، (3)"اﻷﻫداف ﻣن ﺑﯾن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ
،ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ،اﺟﺗﻣﺎع اﻻﺗﺻﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺗوري، ﻣﺧﺑر ﻋﻠمﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺟزاﺋرﯾﺔأﺣﻣد زردوﻣﻲ، اﺗ–(1)
.81، ص2102،اﻟﺟزاﺋر
ﺻﻔﯾﺔ ﺟدواﻟﻲ، ﻣﻬﺎرات ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﻟﻣﯾن دﺑﺎﻏﯾن ﺳطﯾف، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم –(2)
.20، ص4102دﯾﺳﻣﺑر 91، 831اﻟﻌدد  ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﻋﺻر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ ﻣن ﻣﻧظور اﻟﺧدﻣﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟﻣﻛﺗب واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﻣﻧﻰ ﻋطﯾﺔ، ﺧزام ﺧﻠﯾل، اﻹدارة –(3)
.49، ص9002،اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ
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اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺑﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ "اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻋﻠﻰ أﻧﻪ"(1)(أﺣﻣد ﻋﺎطف)اﻟﻘرار ﺣﯾث ﯾﻌرف 
اﻟﺧطوات اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ واﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذﻫﺎ وﯾﺗﺣﻘق ﻋﻠﻰ ﺿوﺋﻬﺎ ﻏﺎﯾﺔ أو ﻫدف ﻣﺣدد ﻣن
وﻋﻘﻼﻧﻲ، ﻓﺿﻼ ﻋن أﻧﻬﺎ، اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑدﯾل اﻷﻧﺳب واﻟذي ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺿل واﺣد 
ﻣن اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺳﺎﺑق ﻧرى أن اﺗﺧﺎذ "، ﻣن اﻟﺣﻠول ﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﻋداﻩ واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑذﻟك اﻻﺧﺗﯾﺎر
ﺔ ﻣن اﻟﻣراﺣل ﻋن طرﯾق ﻫدف ﻣﺣدد ورﺷﯾد ﯾﻧﺗﻬﻲ ﺑﺎﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘرار ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻣر ﺑﻣﺟﻣوﻋ
وﻣن ﺑﯾن اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﺗﺗم ﻋن طرﯾﻘﻬﺎ .اﻟﺑدﯾل اﻷرﺟﺢ واﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذا اﻟﻬدف
.ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
.وﯾﺗم ﻓﯾﻬﺎ ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻬدف اﻟرﺷﯾد اﻟﻣراد اﻟوﺻول إﻟﯾﻪ:ﺗﺄﻛﯾد اﻟﺣﺎﺟﺔ أو اﻟﻬدف-
اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﻣﻌرﻓﺔ اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ أدت وﯾﺗم ﻓﯾﻬﺎ ﺗﺷﺧﯾص:ﺗﺣدﯾد أﺳﺑﺎب اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ-
.(2)إﻟﯾﻬﺎ
ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺑداﺋل اﻟﺗﻲ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ وﯾﺗم ﻓﯾﻬﺎ ﺗﺣدﯾد ﻣﺟﻣوﻋﺔ :ﺗﺣدﯾد اﻟﺑداﺋل-
.واﻟوﺻول إﻟﻲ اﻟﻬدف اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﻪ
ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﯾﺗم ﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻫذﻩ اﻟﺑداﺋل ﻓﻲ ﺣل :دراﺳﺔ وﺗﻘﯾﯾم اﻟﺑداﺋل-
.اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﺑﺄوﻓر ﺟﻬد ووﻗت وﺗﻛﻠﻔﺔ
ﯾﺗم ﻓﯾﻬﺎ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑدﯾل اﻟﻣﻧﺎﺳب و اﻟﻣﺳﺎﻋد ﻟﺣل :اﻻﺧﺗﯾﺎر وٕاﺻدار اﻟﻘرار-
.(3)اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ، واﻟذي ﯾﺣﻘق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ذﻛر ﻻﺣظﻧﺎ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺟزء ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، ﺣﯾث 
ﻘرار ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﺗﺗﺿﻣن ﻛل ﻣراﺣل اﻟ"ﺗﺗﺿﻣن ﺟﻣﯾﻊ ﻣراﺣل  اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار أﻧﻬﺎ 
اﻟﺗﻲ ﺗﺑدأ ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﺗﺣﻠﯾل أﺳﺑﺎﺑﻬﺎ، وﺗﻌﯾﯾن ﻣﺗﻐﯾراﺗﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﻓﻲ ذﻟك ﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت  
.59، صاﻟﺳﺎﺑقاﻟﻣرﺟﻊ ،ﻣﻧﻰ ﻋطﯾﺔ، ﺧزام ﺧﻠﯾل–(1)
.192، ص1002ﺳﯾد ﺻﺎﺑر ﺛﻌﻠب، ﻧظم ودﻋم اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ، دار اﻟﻔﻛر ﻧﺎﺷرون وﻣوزﻋون، ﻋﻣﺎن، –(2)
، 6002ﻧﺻر ﻣﻧﺻور، اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ، دار اﻟﺟﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻛﺎﺳر–(3)
  .84- 74ص ص
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ﻣن ﻣﺻﺎدرﻫﺎ واﺳﺗﻌراض اﻟﺣﻠول، واﺧﺗﯾﺎر اﻟﺑدﯾل اﻟﻣﻧﺎﺳب و إﺻدار اﻟﻘرار 
إذن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻣرﺣﻠﺔ أﺧﯾرة ﻣن ﻣراﺣل ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، ، (1)"...ﺑﺻددﻩ 
ﺧذ اﻟﻘرار ﻫو آل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ وﯾﺧﺗﺎر ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ، ﺑﯾﻧﻣﺎ و اﻟذي ﯾﺣدد اﻟﺷروط واﻟﺑداﺋﻓﺻﺎﻧﻊ اﻟﻘرار ﻫ
ﻟﻘرار، ﯾﻘوم اﻟذي ﯾﺗﺧذ اﻟﻘرار ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺷروط اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ وﺿﻌﻬﺎ ﺻﺎﻧﻊ ا
وﻗد ﯾﻛون ﺷﺧﺻﯾن، ﻟذﻟك ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻣﻛﻧﻬم ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺗﯾن ﺷﺧص واﺣد
.ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراراﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، وﻟﯾس
:ﺗﻌرﯾف اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار-ج
أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﯾﺗﺑﺎدل ﻓﯾﻬﺎ طرﻓﺎن "hcnerf RJﺗﻌرﯾف ﻓراﻧش 
أو ﻋدة أطراف اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﻛل ﻓﻲ اﻵﺧر ﻓﻲ ﺻﻧﻊ ﺑﻌض اﻟﻣﺧططﺎت أو رﺳم اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت 
ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾرات  إﺿﺎﻓﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻛﺎﻓﺔ أوﻟﺋك واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، وﻫﻲ ﻣﻘﺗﺻرة ﻋﻠﻰ  اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ 
رﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ، (2)"اﻟذﯾن ﯾﺗﺧذون اﻟﻘرار وﻋﻠﻰ ﻣن ﯾﻣﺛﻠﻬم ﻟﻬم
ﺗﺑﺎدل اﻵراء واﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﺣوﻟﻬﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺄﻛﯾدﻩ ﻋﻠﻰ 
اﻟذﯾن ﯾﺗﺧذوﻧﻬﺎ واﻟذﯾن اﻷﺛر اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﻫذﻩ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺣﻛم أن اﻟﻘرارات ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ 
.ﯾﻣﺛﻠوﻧﻬم
دﻋوة اﻟﻣدﯾر ﻟﻣرؤوﺳﯾﻪ واﻻﻟﺗﻘﺎء ﺑﻬم ﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ  ﻣﺷﺎﻛﻠﻬم اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ "اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻲ
ﺗواﺟﻬﻬم وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ أﻓﺿل اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺧﻠق اﻟﺛﻘﺔ ﻟدﯾﻬم 
ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف  رﻛز، (3)"ﻻﺷﺗراك اﻟﻣدﯾر ﻟﻬم ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ
.81، ص6002ﺳﻌد ﻏﺎﻟب ﯾﺎﺳﯾن، ﻧظم ﻣﺳﺎﻧدة اﻟﻘرارات، دار اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻷردن، –(1)
ت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن رﻛﺎﺋز اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑن داود اﻟﻌرﺑﻲ، اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات واﻟﻌﻼﻗﺎ–(2)
.371، ص4102ﺳﺑﺗﻣﺑر 61ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻌدد -ﻗﺎﺻدي ﻣرﺑﺎح ورﻗﻠﺔ اﻟﺟزاﺋر
ﻓﯾﺻل ﺑن ﻓﻬد ﺑن ﻣﺣﻣد اﻟﺑراﻫﯾم، اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﻣﺳﺗوى أداﺋﻬم، –(3)
ﺔ ﻣﺳﺣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﻠس اﻟﺷورى اﻟﺳﻌودي، دراﺳﺔ ﻣﻘدﻣﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ دراﺳ
اﻟﻣﺎﺟﯾﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، 
.32، ص8002
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ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣدﯾر ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن واﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﺑﻬم وﻣﺷﺎﻛﻠﻬم اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  ﺑﺎﻹدارة اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻌرﻗل 
.أداﺋﻬم، واﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر آراﺋﻬم وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬﺎ ﺑﻐﯾﺔ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺣل أﻣﺛل ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﺷﺎﻛل
ن ﻣاﻷﻧﺷطﺔاﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻲ طرﯾﻘﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻓﯾﻬﺎ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﺷﺄن "
.(1)"اﻟذﯾن ﯾﻧﻘذون ﺗﻠك اﻟﻘراراتاﻷﺷﺧﺎصﻗﺑل 
ﻣن اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻧﺟد أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘدرات ﺳﻼح ذو ﺣدﯾن 
ﯾﺳﺗﺧدﻣﻪ اﻹدارﯾون، ﺑﺣﯾث ﯾﺣﻘق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﺷﺑﺎع 
ﺳﺑب ﻋﺟز ﻓﻲ اﻷداء ﺣﺎﺟﺎﺗﻬم ﻋن طرﯾق ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻛون ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ إﻟﯾﻬم
وﺗﻛﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻓﻲ أﻧﻬﺎ ﻗﯾﻣﺔ ،أو ﻗد ﺗﻧﺎﺳﺑﻬم ﻓﻲ طرق إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم
ن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺎ ﻫﻲ إﻻ إ ، ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو أﺳﻠوب إداري ﯾﻌﺗﻣدﻩ اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣدراء
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ، ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم 
أو اﻟﻘواﻋد ﻛذﻟك ﺗﻌﺗﺑر أﺳﺎﻟﯾب إدارﯾﺔ ﯾﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻘﺎدة واﻟرؤﺳﺎء، ﻓﻌﻧد ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ 
ﺗﺻﺑﺢ ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺟزء ﻣن إﻧﺟﺎز اﻟﻌﺎﻣل، ذﻩ اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺻﻧﻊ ﻗرارات ﺣول ﻫ
ﯾﺳﻌﻰ داﺋﻣﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﺑﺣﻛم أﻧﻪ ﻣﺷﺎرك ﻓﻲ ﺻﻧﻌﻬﺎ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ أﻫداﻓﻪ وﻣﺻﺎﻟﺣﻪ 
ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ،ﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﺷﺧﺻﯾﺔ أو ا
ﻣﻠﻬﺎ ﺗﺣت إطﺎر ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف، وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﺟﻣﯾﺗم ﺑﻧﺎء اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﺧرى ﺗﻧدرج ﻓﻲ 
ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬم وٕاﻟزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ء واﻟﻘﺎدة ﻛذﻟك ﺗﻌﺗﺑر ﻗﯾﻣﺔ ﯾﺳﻌوناﻟرؤﺳﺎ
ﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن ﻓﯾﻬﺎ، ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﻟﺗزام ﻫﻧﺎ ﺗﻔﻘد ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﺳﻠطﺔ ﺑﺎﻟﺧﺿوع إﻟﻰ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ا
.ﺑﺣﻛم أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺳﺗﻠزﻣون ﻋن ﻗﻧﺎﻋﺔ ﺑﺎﻟﻘواﻋد واﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗم ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﯾﻬﺎ
no tcapmi sti dna gnikaM noisiceD ni noitapicitrap leyolpme ,axirp akedijN ayannezE )– 1(
tcejorp hcraeseR A ,ugunE ni simrif gnitnirp tnemevog fo lasiarppA nA , ytivitcudorp
,noitartsinimda ssenisuB fo ytlucaf ,tnemeganam fo tnemetrap eD eht ot dettinbuS
drawa eht rof tnemeriuqeR eht fo tnemlifluf laitrap ni supmac ,ugne airegiN fo ytisrevinu
,1102 ,tnemeganaM ni noitazilaiceps htiw eergeD noitartsinimdA ssenisuB fo retsam a fo
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اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻗﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺛﻠﻬﺎ ﻣﺛل ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ  إذن
ﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻔﻲ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻗﯾﻣﺔ ﺗ
ﻣن ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻛﺑرﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻘﺳط ﺄﺧذو ﻗد ﺗاﻷﺧرىﺗﺣﻘﯾق ﻧﺟﺎح اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
.اﻟﻌداﻟﺔ و اﻟﺣرﯾﺔ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ  أﻫداف
:درﺟﺎت اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار -د
ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار درﺟﺎت ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ ﻓﻬﻧﺎك ﻗرارات ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟرﺋﯾس أو اﻟﻣدﯾر ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ-
إﺗﺎﺣﺗﻬﺎ وﻣﺷﺎرﻛﺗﻬﺎ ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗوﺟد ﻗرارات أﺧرى ﻻ 
:ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﯾﻬﺎ وﺗﺗﺟﻠﻰ اﻟدرﺟﺎت أو اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻓﻲ اﻵﺗﻲ
ﻣدﯾر ﻋﻠﻰ ﺻﻧﻊ ﯾﻌﻣل اﻟرﺋﯾس أو اﻟ:ﺻﻧﻊ اﻟرﺋﯾس ﻟﻠﻘرار ﺗم ﺗﺑﻠﯾﻐﻪ ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن-
، ﺑطرﯾﻘﺔ رﺷﯾدة ﻫﺎدﻓﺔ ﺑﻌد ذﻟك ﯾﻘوم ﺑﺗﺑﻠﯾﻎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذا اﻟﻘرار، (ﻣﻧﻔردا)اﻟﻘرار ﺑﻧﻔﺳﻪ 
وﺣﺳب ﻫذﻩ اﻟدرﺟﺔ أو اﻟﻣﺳﺗوى ﻓﺎﻟﻣدﯾر ﻏﯾر ﻣﺿطر ﻟﺷرح أو ﺗوﺿﯾﺢ ﻫذا اﻟﻘرار، 
ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻧﺎ ﺗﺗم ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺑﻠﯾﻐﻬم أي أن اﻟﻣدﯾر ﯾﻛﺗﻔﻲ ﻓﻘط ﺑﺗﺑﻠﯾﻐﻬم اﻟﻘرار اﻟذي ﺻﻧﻌﻪ 
  .ﻩﺑﻣﻔرد
ﯾﺿﯾف ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ :ﺻﻧﻊ اﻟرﺋﯾس ﻟﻠﻘرار ﺗم ﺷرﺣﻪ ﻟﻣﺑرراﺗﻪ-
اﻟﻣﺳﺗوى اﻷول ﺑﺷرح ﺗﺑرﯾرات ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻣن طرف اﻟﻣدﯾر، وﯾﺣﺎول إﻗﻧﺎﻋﻬم ﺑﻪ ﺑﻌد 
ﺗوﺿﯾﺢ وﺗﻔﺳﯾر أﺳﺑﺎﺑﻪ، وﻫذا ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﺑﻌض ﻣﺧﺎوف ﻟدى اﻟﻣدﯾر أو اﻟﻘﺎﺋد ﻣن ﻣﻘﺎوﻣﺔ 
.ﻓﯾﺣﺎول ذﻟك ﺑﺷرﺣﻪ وﺗﻔﺳﯾر أﺳﺑﺎﺑﻪ ﺑﻌد ﺻﻧﻌﻪ ﺑﻣﻔردﻩﻟﻬذا اﻟﻘرار،(اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن)اﻟﻣرؤوﺳﯾن
ﺑﻌد ﺻﻧﻊ اﻟرﺋﯾس ﻟﻠﻘرار، ﯾﻣﻧﺢ :ﺻﻧﻊ اﻟرﺋﯾس ﻟﻠﻘرار ﺛم دﻋوﺗﻪ ﻹﺟراء ﺣوار ﺣوﻟﻪ-
ﻓرﺻﺔ اﻟﺣوار ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﺣول ﻫذا اﻟﻘرار وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﺳﺗﻔﺳﺎراﺗﻬم، وﻣﺣﺎوﻻ ﺑذﻟك إزاﻟﺔ 
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ﻛد ﻣن ﻣدى ﺗوﺻﯾﻠﻪ ﻣﺧﺎوﻓﻬم وﺗرددﻫم ﻟﻬذا اﻟﻘرار، ﻣن ﺧﻼل ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬم ﯾﺣﺎول اﻟﺗﺄ
.(1)ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻣدى اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻣرؤوﺳﯾن وٕاﻗﻧﺎﻋﻬم ﺑﺎﻟﻘرار
وﯾﺗم ﻓﻲ ﻫذا :رك اﻟﻣﺟﺎل ﻣﻔﺗوح ﻹﻣﻛﺎﻧﯾﺔ ﺗﻐﯾﯾرﻩﺻﻧﻊ اﻟرﺋﯾس ﻟﻠﻘرار ﻣﺑدﺋﯾﺎ ﻣﻊ ﺗ-
ﺿﻪ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬم ﻓﯾﻪ، اﻟﻣﺳﺗوى ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻣن طرف اﻟرﺋﯾس ﺑﻣﻔردﻩ ﺑﻌد ذﻟك ﻋر 
أي أن ﻟدﯾﻬم ﻓرﺻﺔ ﺗﻐﯾﯾر  ؛اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻛﻧﻬم ﻣن ﺗﻐﯾﯾر اﻟﻘرارردة ﻼ آراﺋﻬم وأﻓﻛﺎرﻫم اﻟواﺑﻣﺳﺗﻘ
اﻟﻘرار طﺑﻌﺎ ﺑﻌد ﺗﺷﺎور وﻣﻧﺎﻗﺷﺔ، ﻟﻛن ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﯾﺣﺗﻔظ اﻟﻣدﯾر ﺑرأﯾﻪ ﺣول ﺗﻐﯾﯾر أو 
ﺗﻌدﯾل اﻟﻘرار ﻣﺎ ﯾﻣﯾز ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻫو أن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرﺻﺔ أﻛﺑر 
.ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى :ن ﻟﺗﻘدﯾم اﻗﺗراﺣﺎتﻋرض اﻟﻣدﯾر ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ ودﻋوة اﻟﻣرؤوﺳﯾ-
، ﻣﻊ ﻣﻧﺣﻬم (أﺳﺑﺎﺑﻬﺎ)ﯾﻌرض اﻟرﺋﯾس اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﯾطﻠب ﻣﻧﻬم ﺗﺷﺧﯾﺻﻬﺎ وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ 
ﺛم ﯾﻘدم ﻟﻬم ﻓرﺻﺔ ﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣﻘﺗرﺣﺎت وﻣدى ﺗﻼؤﻣﻬﺎ ﻣﻊ ،ﻓرﺻﺔ اﻗﺗراح اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
ﺑداﺋل اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻣوﺿوع اﻟﻘرار، ﺑﻌد ذﻟك ﯾﺧﺗﺎر اﻟﻣدﯾر اﻟﻘرار أو اﻟﺣل ﻣن ﺑﯾن اﻟ
.ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﯾﻘوم :ﺗﺣدﯾد اﻟرﺋﯾس ﻟﻠﻣﺷﻛﻠﺔ واﻟﻘﯾود ﻋﻠﻰ ﺣﻠﻬﺎ واﻟطﻠب ﻣن اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار-
اﻟﻣدﯾر أو اﻟرﺋﯾس ﻫﻧﺎ ﺑﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﺗﺣدﯾد اﻹطﺎر اﻟذي ﯾﻧﺑﻐﻲ أن ﯾﻠﺗزم ﺑﻪ اﻟﺣل ﻟﻬذﻩ 
ن ﻫذا ﻋﺎدة ﺑﻌد ذﻟك ﯾﻌطﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرﺻﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻣﻊ ﻣﺷﺎرﻛﺗﻪ ﻟﻬم وﯾﻛو ،اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
.ﻓﻲ ﺗﻧﺳﯾق ﺑواﺳطﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت ﻟﻠﻣﻧﺎﻗﺷﺔ
ﺗﻔوﯾض اﻷﻣر ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﻟﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ إﻟﻰ ﻗرار ﻣﺎ ﯾﻣﯾز ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻋن -
ض اﻷﻣر ﻛﻠﻪ ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن، اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻫو أّن اﻟﻣدﯾر ﯾﻔو ّ
ﺣﺔ وﺻوﻻ إﻟﻰ اﻟﻘرار اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ وﺗﺷﺧﯾﺻﻬﺎ إﻟﻰ ﺗﻔﺳﯾر ﻧﺗﺎﺋﺟﻬﺎ واﻗﺗراح اﻟﺣﻠول واﻟﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺎ
ﻓﯾﺻل ﺑن ﻓﻬد ﺑن ﻣﺣﻣد اﻟﺑراﻫﯾم، اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﻣﺳﺗوى أداﺋﻬم، –(1)
.62ﺳﺎﺑق، صﻣرﺟﻊ
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وﯾﻌﺗﺑر ﻫذا اﻟﺗﻔوﯾض ﻣﺗﺿﻣﻧﺎ ﻟﻛل ﻣراﺣل ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻓﯾﻘﺗﺻر دور اﻟرﺋﯾس ،اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ
ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻓﻲ اﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻵراء واﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻣﺗﺑﺎﯾﻧﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻻ 
.(1)ﯾﺣﺎول ﻓرض آراﺋﻪ ﻋﻠﯾﻬم
ظ أﻧﻬﺎ ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ ﺣول درﺟﺎت وﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، ﻧﻼﺣ
ﺣﺳب ﻧﻣط ﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد أو اﻟﻣدﯾر واﻟطرﯾﻘﺔ واﻷﺳﻠوب اﻟذي ﯾﻌﺗﻣدﻩ ﻫذا اﻟﻘﺎﺋد، ﺑﯾﻧﻣﺎ اﻟﺟزء 
،اﻷﻫداف واﻟرﻏﺑﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻩاﻟﻛﺑﯾر ﻣن ﻫذا اﻟﻧﻣط اﻟذي ﯾﻌﺗﻣدﻩ اﻟﻘﺎﺋد ﺗﺣدد
أن طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو أﻫداﻓﻬﺎ ﺗﻔرض ﻧﻣط ﻗﯾﺎدي ﻣﻌﯾن، ﻧﺟد ﻓﻔﻲ ﺑﻌض اﻷﺣﯾﺎن 
دﺧل ﻓﯾﻬﺎ ﻣﺳﺗوى أو درﺟﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻛﻣﺎ أن ﻣؤﻫﻼت اﻟﻌﺎﻣل وﺑذﻟك ﯾ
وﺻﻔﺎﺗﻪ اﻟذاﺗﯾﺔ ودورﻩ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌد ﻋﺎﻣل ﯾﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻣدى ﻣﺷﺎرﻛﺗﻪ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، 
.ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أن ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﻬم ﺷروط ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗؤﻫﻠﻬم ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار
  :اﻟﻘرارﺷروط اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ  - ه
ﻟﺿﻣﺎن ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎ وﺗﺗﺟﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﺷروط  ﻫﺎﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺷروط ﯾﺗوﺟب ﺗوﻓر 
:ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﯾﺟب أن ﯾﻛون اﻟﻣرؤوس ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن اﻟذﻛﺎء واﻟﺣﻧﻛﺔ، وأن ﯾﻛون واﻗﻌﯾﺎ ﻻ -
ﻣﺛﺎﻟﯾﺎ وذﻟك ﻟﻘدراﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻷﻣور ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻧطﻘﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﯾﻛون ﻗﺎدرا 
.ﻰ اﻻﻧﺧراط ﻓﻲ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺎ ﻋﻠ
أن ﯾﻛون ﻟدﯾﻪ رﻏﺑﺔ واﺳﺗﻌداد ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، وداﻓﻊ ﻗوي، وﺷﻌور -
.ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ آراﺋﻪ و اﻗﺗراﺣﺎﺗﻪ
دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ،ﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣدرﺳﯾﺔﻣﺎﺟد ﺑن ﺳﻔر ﺑن ﺻﺎﻟﺢ اﻟﺳﻔﯾﺎﻧﻲ، درﺟﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣﻌ–(1)
، دراﺳﺔ ﻣﻘدﻣﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﯾﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻟطﺎﺋفﻧظر ﻣﻌﻠﻣﻲ 
.03، ص2102أم اﻟﻘرى، اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﺗﺧطﯾط، ﺟﺎﻣﻌﺔ 
ȇ؇ Ǵ˅ ˅ݨ ﺔ̀̔ؒـــــــ  ــﲓ اﻟﺘﻨﻈ ـــــﻠﻘǪ̤ ˲̋ ǺǪ̰̤ ˲̇ȉ̥:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﱐ
401
ﯾﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣرؤوس أن ﯾدرك اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟوﺿﻊ اﻟﺣﺎﻟﻲ واﻟوﺿﻊ ﻗﯾد اﻟﺑﺣث -
.ﻟﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌدادﻩ ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑطرﯾﻘﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
ﻛون اﻟﻣرؤوس ﻟﺑﻘﺎ وﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻠﻰ  رﻏﺑﺎﺗﻪ وآراﺋﻪ وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬﺎ ﯾﺟب أن ﯾ-
.واﻟدﻓﺎع ﻋﻧﻬﺎ
ﻛﻣﺎ ﯾرى ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أن ﻣﻧﺢ اﻟﻣدﯾر ﻓرص ﻛﺛﯾرة وﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ -
اﻟﻘرارات ﻗد ﺗﺟﻌﻠﻬم ﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻟﻌﺟز ﻋن اﻻﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﺟﯾد أﻣﺎم اﻟﻣﺷﻛﻼت واﻟﻘرارات ﺑﯾﻧﻣﺎ 
ﻟذﻟك ﻧﺟد أن اﻟﻣدﯾر ،(1)ن ﯾﻛون ﻧﺷﺎط اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﺣﻔزا ﻟﻬمإذا ﻣﻧﺣﻬم ﻓرص ﻗﻠﯾﻠﺔ ﻓﻠ
اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻫو ﻣن ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﺷﺎرﻛﺎت ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، ﻓﻲ ﻣﺣﺎوﻟﺗﻪ 
ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺎت ﺣﺳب اﻷدوار واﻟوظﺎﺋف، أي اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺷﺎرﻛون ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ 
.ﻓﻌﺎﻟﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺎتﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔوﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ،ﺗﺧص وظﺎﺋﻔﻬم وﻣﻬﺎﻣﻬم
:أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار-و
ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻔرد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ذاﺗﻬﺎ، -
:وﺗﺗﺟﻠﻰ اﻷﻫﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻵﺗﻲ
أﻫﻣﯾﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﻣن أﻫﻣﯾﺔ أدوارﻫم وﻣﻬﺎﻣﻬم واﻧﻌﻛﺎس -
ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻋﻠﻰ أداﺋﻬم وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬم، 
.(2)ﺗﺧص وظﯾﻔﺗﻪ أو دورﻩ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗﻌﺗﺑر اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣن أﻫم اﻷﺳس واﻟرﻛﺎﺋز اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻹدارة، وذﻟك ﻷن ﻛل -
ﻓرد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎن ﻣﻧﺻﺑﻪ أو ﻣؤﻫﻠﻪ اﻟﻌﻠﻣﻲ إﻻ أﻧﻪ ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻹﻟﻣﺎم ﺑﻛل 
ﻣﺎﺟد ﺑن ﺳﻔر ﺑن ﺻﺎﻟﺢ اﻟﺳﻔﯾﺎﻧﻲ، درﺟﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص –(1)
  .23-13ص
ﺑن داود اﻟﻌرﺑﻲ، اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن رﻛﺎﺋز اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣرﺟﻊ –(2)
.371ﺳﺎﺑق، ص
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وﺣﻠوﻟﻬﺎ، ﻟذﻟك ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻵﺧر ﻓﻲ اﻵراء وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬﺎ ﻣﻣﺎ ﯾزﯾد ﺟواﻧب اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ 
.(1)ﻫذا ﻣن ﺗﺷﺟﯾﻊ روح اﻟﻔرﯾق
:ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﺗﺧﻠص اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ إﻟﻰ أن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﺗﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ اﻵﺗﻲ
(.ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ-ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن)
:ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن-
وﺗﻌﺗﺑر ﺗﺣﻔﯾزا ﻣﻌﻧوﯾﺎ، ﯾﺷﻌر ﻣن ﺗﻌﻣل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ رﻓﻊ ﻣﻌﻧوﯾﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
.ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل أﻧﻪ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
.ﺗﻌزز اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻸداء اﻟﺟﯾد وﺗﻌزز داﻓﻌﯾﺗﻪ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل وأداﺋﻪ ﻣﻬﺎﻣﻪ
ﻣﻣﺎ ،ﺗﻛﺳﺑﻪ ﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻧﻔﺳﻪ ﻣن ﺟﻬﺔ وﺛﻘﺗﻪ ﺑﺎﻟﻣدﯾر واﻟﻘﺎدة ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى
.ﻣؤﺳﺳﺔﯾﻧﻌﻛس ﻫذا ﻋﻠﻰ اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ ﻫذﻩ اﻟ
.وﻣن  ذﻟك زﯾﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻪاﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣل إﯾﺟﺎﺑﺎﺗﻧﻌﻛس 
ﺗﻌزز وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺧﻼل ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟرﺿﻰ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل واﻟﻣؤﺳﺳﺔ وطرق 
.اﻟﻌﻣل اﻟﻣوﻛل إﻟﯾﻬم
.اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﺟﻌل ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘرارات واﺿﺣﺔ وﻣﺷروﺣﺔ أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺢ أﻣﺎﻣﻬم ﻣﺟﺎل اﻹﺑداع رات ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻻﺳﺗﻣرار وﺗﻔﺗﺑﺗﻛﺳﺑﻬم ﺧ
  .اﻟﻔﻛر
(.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ -
ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﻌدد اﻻﻗﺗراﺣﺎت واﻟﺣﻠول اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ واﺣدة ﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ 
.ﻋدﯾد ﻣن وﺟﻬﺎت اﻟﻧظر
ظر اﻟﺗﻌدد ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ ﻓﻲ أﻗل وﻗت ﻣﻣﻛن ﻟﻧ
.إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑلاﻻﻗﺗراﺣﺎت وﺑﻌد اﻟﻧظر
.82د ﺑن ﺳﻔر ﺑن ﺻﺎﻟﺢ اﻟﺳﻔﯾﺎﻧﻲ، درﺟﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ﻗرارات اﻟﻣدرﺳﯾﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، صﻣﺎﺟ–(1)
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اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻧد إﻟﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺿﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ 
.(1)وﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣﻧﺷودة
.ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗﻧظﯾم ﺳﯾر اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟطرق اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧطﻘﯾﺔ اﻟرﺷﯾدة
.ﺗﺿﺎﻋف أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗزﯾد ﻣن ﺛﻘﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ن وﻛﺄﻧﻬﺎ ﻣﺷﻛﻼﺗﻬم ﺑﻧﺎءا ﺗﺿﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾ
.ﻋﻠﻰ اﻻﻗﺗراﺣﺎت واﻟﺣﻠول اﻟﺗﻲ ﯾﻘدﻣوﻧﻬﺎ
.ﺗﺿﻣن وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻘﯾﯾدﻫم ﺑﻣﺑﺎدﺋﻬﺎ
ﻛﻘﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔاﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻧﺗطرق إﻟﻰﻗﯾﻣﺔوﺑﻌد ﺗطرﻗﻧﺎ ﻷﻫم اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻠت ﻓﯾﻬﺎ 
.ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
:اﻟﺣرﯾﺔ-3
اﻟﺣرﯾﺔ، وﻫو ﺣرﯾﺔ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻘﯾﻣﺔﻣﺎ ﺗﻘﺻدﻩ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺑ
ﻓﻘﺑل ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻬذا اﻟﻣوﺿوع ﻧﺗﻛﻠم ﻋن ﻣوﺿوع اﻟﺣرﯾﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﺑﺣﻛم أﻧﻬﺎ ﻣوﺿوع 
واﺳﻊ وﻣﺗﺷﻌب ﺑﺗﺷﻌب ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺣﯾﺎة، ﻟﻛﻧﻧﺎ ﺣﺎوﻟﻧﺎ اﺧﺗﯾﺎر ﺑﻌض اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻷﻗرب إﻟﻰ 
.اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻣﻘﺻودة
:ﺗﻌرﯾف اﻟﺣرﯾﺔ -أ
ﻓﺣق ﻛل إﻧﺳﺎن ﻓﻲ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺣﯾﺎة، وﻣﻘدار ﻣﺎ ﻋﻧدﻩ ﻣن ﺣﯾﺎة  "س ﯾراﻫﺎ اﺑن ﺑﺎدﯾ
ﻫو ﻣﻘدار ﻣﺎ ﻋﻧدﻩ ﻣن ﺣرﯾﺔ، واﻟﻣﺗﻌدي ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻲ  ﺷﻲء ﻣن ﺣرﯾﺗﻪ ﻛﺎﻟﻣﺗﻌدي ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻲ 
ﺗﺿﻣن ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﺣرﯾﺔ ﻫﻲ ﻣﺎ ﯾﻣﯾز اﻟﻛﺎﺋن اﻟﻌﺎﻗل اﻟﻧﺎطق ، (2)"ﺷﻲء ﻣن ﺣﯾﺎﺗﻪ
ﺑﺈﺻدارﻩ ﻷﻓﻌﺎل ﻧﺎﺑﻌﺔ ﻋن إرادﺗﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ وﻟﯾس ﻋن إرادة ﻏﯾرﻩ، ﺣﯾث ﻧﻔﻰ اﻟﺟﺑرﯾﺔ ﻫﻧﺎ ﻓﻲ 
، ص 7002ﻧواف ﻛﻧﻌﺎن، اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻟﺗطﺑﯾق دار اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، –(1)
  .332 -532ص 
ﺔ ﺑﺣث ﻓﻲ ﻣﻔﻬوم اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻹﺳﻼم وﻓﻠﺳﻔﺗﻬﺎ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ ﺳﻠطﺎن ﺑن ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن ﻟﻌﻣﯾري، ﻓﺿﺎءات اﻟﺣرﯾ–(2)
.21، ص3102، 2ط وﺣدودﻫﺎ، اﻟﻣرﻛز اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة،
ȇ؇ Ǵ˅ ˅ݨ ﺔ̀̔ؒـــــــ  ــﲓ اﻟﺘﻨﻈ ـــــﻠﻘǪ̤ ˲̋ ǺǪ̰̤ ˲̇ȉ̥:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﱐ
701
إﺻدار اﻷﻓﻌﺎل ﻣن أطراف ﻏرﯾﺑﺔ ﻋن اﻟﻔرد، ﺣﯾث رﺑط ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺣرﯾﺔ ﺑﻣﺑدأ  
ذن ﻫﻲ ﻣﻠﻛﺔ ﻣن اﷲ ﺳﺑﺣﺎﻧﻪ وﺗﻌﺎﻟﻰ اﻟﺣرﯾﺔ إ، ﺧﺗﯾﺎر اﻟذاﺗﻲ ﻟﻬﺎ ﻣن اﻟﺷﺧص ﻧﻔﺳﻪاﻻ
ﯾﺗﻣﯾز ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻔرد ﺑﺣق اﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯾن اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻪ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ 
ﻋرﻓت وﻏﯾﺎب اﻟﺣرﯾﺔ ﯾﻌﻧﻲ اﻟﻣوت ﻣﻌﻧوﯾﺎﯾﺻﺎدﻓﻬﺎ، وﺗرﺗﺑط اﻟﺣرﯾﺔ ﺑﺎﻟروح اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻟﻌﻘل
ﻧوﻋﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺣرﯾﺔ أﻧواع وأﺷﻛﺎل ﻣﻣﯾزة ﺣﺳب وﺟﻬﺎت ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻧذﻛر ﻣﻧﻬﺎ
:اﻵﺗﻲ
:أﻧواع اﻟﺣرﯾﺔ- ب
:ﺗﺗﻣﯾز اﻟﺣرﯾﺔ ﺑﻧوﻋﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن ﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻵﺗﻲ
ﯾﻘﺻد ﺑﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل noitucexe'd étrebib alﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧﻔﯾذ -
أي أن اﻟﻔرد ﺣﯾن اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﯾﺧﺗﺎر ﺑﯾن اﻟﻌﻣل أو اﻻﻣﺗﻧﺎع ﺑﺗﻐﯾﯾر، ﺣﯾث أﻧﻪ  ؛أو اﻻﻣﺗﻧﺎع ﻋﻧﻪ
ﻻ ﯾﺧﺿﻊ ﻷي ﺿﻐط ﺧﺎرﺟﻲ أو أﺟﻧﺑﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟذاﺗﯾﺗﻪ، ﻓﺎﻟﺿﻐط ﻫﻧﺎ ﯾﻌرﻗل ﻗدرﺗﻪ 
ﻣﺎ ﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻪ ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ وﺣرﯾﺗﻪ، ووﺟود اﻟﺣرﯾﺔ ﯾﻠﻐﻲ وﺟود اﻟﺿﻐط اﻟﻌﻛس ﺻﺣﯾﺢ، وﻫذا 
ﻓﺎﻟﺣرﯾﺔ ﺣﺳب ﻫذا اﻟﻧوع ، ﺗﻘﻼل اﻟذاﺗﻲ ﻟﻠﻔردﺗﻌﺑر ﻋن اﻻﺳأو اﻟﻔﯾزﯾﺎﺋﯾﺔ اﻟﺗﻲاﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ  
.(1)، ﻣﻊ ﻋدم وﺟود اﻟﺿﻐط اﻟﺧﺎرﺟﻲevitaitiniﻫﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺑﺎدأة 
وﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﻣﻠﻛﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ noisiced ed étrebil al:ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻﻣﯾم-
واﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻔﻌل دون ﺗﺄﺛﯾرات ﺑﺎطﻧﯾﺔ ﻛﺎﻟدواﻓﻊ واﻟﺑواﻋث، واﻷﺳﺑﺎب، واﻷﻫواء 
أو ﻓﻌل ،وﯾطﻠق ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺳﯾﻛوﻟوﺟﯾﺔ أي اﻟﻣﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑﯾن ﻓﻌﻠﯾن ﻣﺧﺗﻠﻔﯾن
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ ﻣن ﺗﻌﺎرﯾف ، (2)اﻻﻣﺗﻧﺎع ﻋﻧﻪﺑﻪ أوواﺣد وﯾﺧﺗﺎر اﻟﻔرد ﺑﯾن اﻟﻘﯾﺎم 
ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن ﺗوﺳﻊ ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم إﻻ أن ﻣوﺿوع اﻟدراﺳﺔ ﯾﺟﺑرﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾدﻩ و وأﻧواع ﻟﻠﺣرﯾﺔ، 
ﺣﺳب اﻟﻐرض اﻟﻣطﻠوب، وﻫو اﻋﺗﺑﺎر اﻟﺣرﯾﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛﺣق 
.71زﻛرﯾﺎ إﺑراﻫﯾم، ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺣرﯾﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص–(1)
.71، صﻧﻔﺳﻪﻣرﺟﻊ اﻟ –(2)
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ﺗﻌﺑﯾر ﻣﺎ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾطﺎﻟب ﺑﻪ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ا، ﻓﺎﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إذا ﺻﺢ اﻟ
ﻫﻲ  إﻻ ﺟزء ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ، واﻋﺗﺑرﻫﺎ اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟدارﺳﯾن واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن أﻧﻬﺎ ﻗﯾﻣﺔ 
.ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻧدرج ﺗﺣت ﻗﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻋم ﻣﻧﻬﺎ أﻻ وﻫﻲ اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
:اﻟﺣرﯾﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-ج
ﻣن اﻟﻣﻌروف أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﺗﻧظﯾم ﯾظم  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣوارد اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ
ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻣطﻠوب وﺗﻌﺗﻣد ﻓﻲ ذﻟك  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم 
ﻟﻠرﺑط ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﻣوارد وﺣﺳن ﺗﺳﯾﯾرﻫﺎ اﻟﻌﻘﻼﻧﻲ، وﺑﻣﺎ أن اﻟﻔرد أو اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻫو اﻟﻘﻠب 
،(اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ واﻟﻣﺎدﯾﺔ)اﻟﻧﺎﺑض ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻪ ﯾﺗم ﺗﺣرﯾك ﺑﻘﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻷﺧرى 
ﻟذﻟك ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر وﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎﻫدة ﻟﻠﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﻣورد، ﺑﺟﻣﯾﻊ 
اﻟﺣواﻓز ﺑﻧوﻋﯾﻬﺎ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ و  اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ، ﻣن ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟطرق اﻷﺟراﻟطرق اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ و 
اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، ﻧﺟد آﻟﯾﺔ أﺧرى ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻷن ﻣﻔﻬوﻣﻬﺎ اﻟواﺳﻊ ﯾﻌﻧﻲ ،(اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ)وﻫﻲ اﻟﺣرﯾﺔ ﺑﻣﻔﻬوﻣﻬﺎ اﻟﺿﯾق ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻻ
ﻻ ﻗﯾود وﻻ إﻟزام ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻔﻲ وﺟود ﻗواﻧﯾن وﻣﻌﺎﯾﯾر وﻣﺑﺎدئ وﻗواﻋد ﯾﺣﺗﻛم إﻟﯾﻬﺎ اﻟﻔﻌل اﻟﺑﺷري، 
ﻗواﻧﯾن، ﻗواﻋد، )ﻣناﻟذي ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﻛل(اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ)ﻟذﻟك وﺻﻔﻧﺎﻫﺎ ﺑﺎﻟﻣﻔﻬوم اﻟﺿﯾق 
.ﻓﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﯾﺳﺗﻧد إﻟﯾﻬﺎ(ﻌﺎﯾﯾرﻣﺑﺎدئ، ﻣ
ﺟزء ﻣن (ﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم)ﻛﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو 
اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻔرد، وﻟو ﺗﻐﻠﻐﻠﻧﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن ﻟﻣﻔﻬوم اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟوﺟدﻧﺎ أن 
اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﯾس ﻟﻬﺎ ﻣﻌﻧﻰ ﻟﻠﺣرﯾﺔ أﺳﺎﺳﺎ، ﺑﺣﻛم أن اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن ﯾﻧﻔﯾﺎن وﺟود ﺿﻐوط 
ﺎرﺟﯾﺔ أو أﺟﻧﺑﯾﺔ، وﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل اﻟﻔرد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺧﺿﻊ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘواﻧﯾن ووﺟود ﺧ
اﻟﻘواﻧﯾن ﯾﻠﻐﻲ اﻟﺣرﯾﺔ، وﻟﻛن ﻟﯾس ﻟﻬذﻩ اﻟدرﺟﺔ ﻣن  اﻟﺟﺑرﯾﺔ وﻟﯾس ﻟﻬذﻩ اﻟدرﺟﺔ ﻣن اﻟﺗﺣرر، 
ﻓﺎﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺟزﺋﯾﺔ ﻓﺈن أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺣﺗﻛم ﻟﻘواﻧﯾن ﻣﻊ وﺟود ﻧوع ﻣن 
ب اﻟﻘﺎﻧوﻧﻲ أو اﻟﺗﺣرر ﻣن ﻗواﻋد ﯾ ّﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ﻫذﻩ ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ ﻟﯾس اﻟﺗﺳود ﺑﻪ ﻓﺎﻟﻣﻘﺻ،اﻟﺣرﯾﺔ
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اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وٕاﻧﻣﺎ ﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻻﻟﺗزام  ﺑﺎﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن ﻣﻊ إﻋطﺎء اﻟرؤﺳﺎء ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﻓرﺻﺔ 
اﻟﺗﻌﺎﻣل، إﺑداء اﻟرأي ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر، ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ أدوات )اﻟﺗﺣرر أو اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ 
ﻟﻛن ﺿﻣن إطﺎر اﻷداء اﻟﺟﯾد ،(وظﯾﻔﺔﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾرات اﻟووﺳﺎﺋل اﻟﻌﻣل، ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف
.ﺷودة اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎوﺿﻣن إطﺎر اﻻﻟﺗزام ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻣﻧ
ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﺈن اﻟﺣرﯾﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻻ ﺗﻠﻐﻲ وﺟود ﻣﻌﺎﯾﯾر ﯾﺧﺿﻊ 
ﻗد ﯾﻛون ،ﯾنﻣﻌﺣّﯾزوٕاﻧﻣﺎ ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﺣرﯾﺔ اﻟﻔرد ﻓﻲ  ؛ﻟﻬﺎ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل أو ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻫذا اﻟﺣّﯾز ﻫو ﻛل ﻣﺎ ﯾﺧص وظﯾﻔﺗﻪ و دورﻩ وﻣﻬﺎﻣﻪ، ﺣﯾث ﯾﺧﺿﻊ اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻘﺎﻧون اﻟداﺧﻠﻲ 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻊ إﻋطﺎﺋﻪ ﻓرﺻﺔ اﻟﺗﺣرر ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺣّﯾز أي أﻧﻪ ﯾﻌﺑر ﻋن رأﯾﻪ ﺗﺟﺎﻩ وظﯾﻔﺗﻪ، 
ا ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ أدوات وظﯾﻔﺗﻪ ووﺳﺎﺋﻠﻬﺎ ﺑﺣرﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻻﻟﺗزام اﻟﻌﺎم، ﻛﻣﺎ أﻧﻪ ﻗد ﯾﺻﻧﻊ ﻗرار 
ﯾﺧص وظﯾﻔﺗﻪ، ﻛﻣﺎ ﻗد ﯾﺻطﻠﺢ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، 
وﻛﻼﻣﻧﺎ ،أو اﻟﺣرﯾﺔ اﻟوظﯾﻔﯾﺔ، أي ﻛل ﻣﺎ ﯾﺧص اﻟوظﯾﻔﺔ ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻪ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺣرﯾﺔ
ﻋن اﻟﺣرﯾﺔ ﻫﻧﺎ ﻻ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﺎﻣل ﻣﻘﯾد داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻘرارات 
واﻟﻘواﻧﯾن اﻹدارﯾﺔ ﻓﻬذﻩ اﻷﺧﯾرة ﻫدﻓﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻫو ﺗﻧظﯾم اﻟﻌﻣل واﻟﺗﻧﺳﯾق ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت 
ﻰ ﻋن اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻻ ﯾدل ﻋﻠوﺣدﯾﺛﻧﺎ،أﻛﺛر ﻣن ﺳﻠﺑﯾﺎﺗﻬﺎﻓﺈﯾﺟﺎﺑﯾﺎﺗﻬﺎاﻹدارﯾﺔ واﻟوظﺎﺋف 
أن اﻟﻌﺎﻣل ُﻣﺟﺑر ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻣﺳؤول ﻋن ﺗﻧظﯾم ﻣﻬﺎﻣﻪ ووظﯾﻔﺗﻪ ﻧظرﺗﻧﺎ ﻟﻠﺣرﯾﺔ 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﯾر ﺑﻧﺎ ﻧﺣو اﻟﻧظر إﻟﻰ أﻧﻬﺎ اﻟراﺣﺔ اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ واﻟﺟﺳﻣﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﻪ ﻣﻊ 
ﻓﺷﻌور ،ﺑﯾﺋﺔ ﻋﻣﻠﻪ ﻣﻊ وﺳﺎﺋل وظﯾﻔﺗﻪ، ﻣﻊ زﻣﻼﺋﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﻣﻊ رؤﺳﺎﺋﻪ ﻓﻲ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻻﺳﺗﻘرار ﯾﺗرﺟم إﻟﻰ وﺟود ﺣرﯾﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺣﯾث أن اﻟﺣرﯾﺔ ﻟدى اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟراﺣﺔ وا
.ر واﻟطرق اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻟﻸداء اﻟﺟﯾدﺗﺟﻌل ﻣﻧﻪ ﻣﺑدﻋﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﻪ ﻣﺑﺗﻛرا ﻟﻸﻓﻛﺎ
ﻓﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ ﯾﻛﺳﺑﻪ ، ﺗﻌزز اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺎﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ 
ﻓﺎﻟﻣﺳؤول اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻧﻔﺳﻪ وﻓﻲ رؤﺳﺎﺋﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، وﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أﻧﻬﺎ
ﻷن اﻟﻌﺎﻣل ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﺧﻠق ﻫذﻩ اﻟﺣرﯾﺔ ﻣن ﺟراء  ؛أو اﻟﻣدﯾر أو اﻟرﺋﯾسﺋدﻋﻧﻬﺎ ﻫو اﻟﻘﺎ
ﻧﻔﺳﻪ ﻟﯾس ﻷﻧﻪ ﻏﯾر ﻗﺎدر وٕاﻧﻣﺎ ﻗدرﺗﻪ ﻫذﻩ ﻗد ﺗﻐﯾر ﻣﻌﻧﻰ اﻟﺣرﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﻌﻧﻰ اﻟﺗﻌﺳف 
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ﻓﻛل ﻓرد ﻋﺎﻣل ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﺧﺗراق اﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻠواﺋﺢ ﻣن ﻣﻧظورﻩ أﻧﻬﺎ ﺣرﯾﺔ، ،واﻟﻼﻣﺑﺎﻻة
وﻟﻛن ﻣن ﻣﻧظور اﻹدارة أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺳف وﻋدم اﻻﻟﺗزام ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻊ ﺑﻬﺎ إﻟﻰ ﻋﻘﺎﺑﻪ ﺑﺎﻟﺧﺻم 
ﻓﺎﻟﺣرﯾﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ ﻣن اﺧﺗﺻﺎص اﻟﻣدﯾر ،أو اﻟﺗﺳرﯾﺢ ﻧﻬﺎﺋﯾﺎ واﻟﺗوﻗﯾف ﻣن اﻟﻌﻣل
ﺑطﺑﯾﻌﺔ ،ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ وٕان ﺻّﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟﺷﻌور ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنأو اﻟﻘﺎﺋد ﻫو اﻟذي ﯾﺧﻠق 
ُﯾﺧﻠق ﻫذا اﻟﺷﻌور ﻣن ﻓراغ ﻛﻣﺎ ﯾظن اﻟﺑﻌض، أو أﻧﻪ ﯾﺧﻠق ﻋن طرﯾق اﻟﺗﻧﺎزل ﻻ اﻟﺣﺎل 
ﻋن ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺎدئ واﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﺑﺣﻛم أﻧﻬﺎ ﺗﻌرﻗل أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺷﻌرﻫم ﺑﺎﻟﺗﻘﯾد، ﻓﻬذا 
ﯾﺷﻌر ﻓﯾﻪ ﺞ اﻟﻣدﯾر ﻓﯾﻪ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﺧﻠق ﺟو ّﺧطﺄ ﻓﺎدح ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺷﻛل ﺑﻣﺷﻛل، ﯾﻌﺎﻟ
.ﻣﺑﺎدئ ﻣؤﺳﺳﺗﻪ اﻟﺗﻲ ﻫو ﻋﻧﻬﺎ ﻣﺳؤولاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺣرﯾﺔ وراﺣﺔ، وﯾﺿر ﺑ
ﺣرﯾﺔ، ﻻ ﯾﻘﺗﺻر ﻓﻘط ﻋﻠﻰ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻘودﻧﺎ ﻟﻠﺣدﯾث ﻋﻠﻰ أن طرق ﺧﻠق ﺟو ﻣن اﻟ
وﻟﻛﻧﻬﺎ ﻫﻲ اﻟطرﯾق اﻷﺳﺎﺳﻲ، ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أﻧﻬﺎ ﻫﻲ ﻣن ﯾﺗﺣﻛم ﺑﺄﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻘواﻧﯾن
ﺔ، ﻟذﻟك ﻧﺟد ﻣن أﻫم ﻣﺎ ﯾﺣرص ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻣدﯾر ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﻘواﻧﯾن ﻫو اﻟﻣروﻧﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳ
ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ، وﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄن ﻫذا اﻟﻧظﺎم ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻣروﻧﺔ ﻻ ﯾﺄﺗﻲ ﻣن ﻓراغ ﺑﻘدر 
ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣدﯾر ﻣﺣﺎوﻟﺔ إﺷﺑﺎع اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ،ﻣﺎ ﯾﻠﻣس اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم و ﻟوازﻣﻬم
ﻓﻲ  ،ﻠﻰ ﺷﻌورﻫم ﺑﻣروﻧﺔ اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﻋﺎﻣﻠﯾﻪ واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻬم ﻟﯾﻧﻌﻛس ذﻟك ﻋ
ﻫذﻩ اﻟﻠﺣظﺔ ذﻛرﻧﺎ طرﯾﻘﺗﯾن ﻣن ﺧﻼﻟﻬﻣﺎ ﯾﺷﻌر اﻟﻔرد ﺑﺣرﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أوﻟﻬﻣﺎ ﻣروﻧﺔ 
اﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻧطﻠﻘﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻣن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣدﯾر أو اﻟﻘﺎﺋد ﺑﻪ ﻛﻔرد أﺳﺎﺳﻲ وﻣﻬم ﻟدى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ﻪ ﯾرﺗﻛز ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻲ ﻻﻫﺗﻣﺎم ﻫﻧﺎ ﻻ ﯾﻧﺻب ﻓﻘط ﻋن إﺷﺑﺎع اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻛﻣﺎ أﻧاو 
ﻓﺎﻫﺗﻣﺎم ، ﯾﺷﻌر ﺑوﺟودﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣل داﺧل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  وﺳﺑق وﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻋن ﻫذﻩ اﻟﻧﻘطﺔ
اﻟﻣدﯾر ﻫﻧﺎ ﻗد ﯾﺗﻌدى إﺷﺑﺎع اﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت إﻟﻰ أن ﯾﺻل إﻟﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺗﻪ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌداﻟﺔ ﺑﺟﻣﯾﻊ 
أﺑﻌﺎدﻫﺎ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺣﺎوﻟﺗﻪ ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، ﻟﻠﺷﻌور 
ﺑﺎﻟرﺿﻰ وﻫذا اﻷﺧﯾر ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺷﻌرون ﺑﺄن اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﻣﯾز 
ﺔ اﻟﺗﻲ ﺗم اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎ ﻟﻬذﻩ إذن اﻟﺣرﯾﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗرﺗﺑط ﺑﺑﺎﻗﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ،ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ
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وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺷﻌور ﻟدى اﻟﻌﺎﻣل وﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟدى ، اﻟدراﺳﺔ
.اﻟﻣدﯾر
:اﻟﺣرﯾﺎت  داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم أﻫم-د
ﯾﺗﻣﺗﻊ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺣرﯾﺎت اﻟﺗﻲ 
ﺗﺷﻌرﻩ ﺑﺎﻟراﺣﺔ واﻻﺳﺗﻘرار داﺧل ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ أداﺋﻪ ووﻻﺋﻪ ﻟﻪ، 
:ﺟﺎﻧﺑﺎنوﻟﻠﺣق ﻓﻲ اﻟﺣرﯾﺔ "ﻓﺎﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر ﺣق ﻣن ﺣﻘوق اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم
اﻟﺟﺎﻧب اﻷول ﻫو اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻌﻣل واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻧﻲ ﺣق ﻛل إﻧﺳﺎن ﺑﺄن ﯾﺗﺻرف ﻛﯾﻔﻣﺎ 
أﻣﺎ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻓﯾﺷﻣل ﺣرﯾﺎت ،ﯾﺷﺎء ﻣﺎ دام ذﻟك ﻟﯾس ﻣﻣﻧوﻋﺎ ﺣﺳب اﻟﻘﺎﻧون أو اﻟﻌرف
-ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻔﻛﯾر واﻟرأي:ﺧﺎﺻﺔ ﺿرورﯾﺔ ﻟﺻﯾﺎﻧﺔ ﻛراﻣﺔ اﻹﻧﺳﺎن ورﻓﺎﻫﯾﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻣﺛل
ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻧظر ، (1)"رﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن اﻟرأي وﺣرﯾﺔ اﻟﻧﻘد وﺣرﯾﺔ اﻟﻌﻠماﻟﺣرﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﺣ
ﺟﺎﻧب ﻋﺎم وﻫو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺻرﻓﺎت :ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻠﻠﺣرﯾﺔ ﺟﺎﻧﺑﺎنﺳوﺳﯾو ﻟﻠﻛﻼم اﻟﺳﺎﺑق ﻧظرة 
أي أﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﺿر ﺑﻘدر ﻣﺎ  ؛أو اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻷﻓراد وﺗﻌﺗﺑر أﻓﻌﺎل ﺗﻌودﯾﺔ أو ﺑدﯾﻬﯾﺔ
ﻫﻲ ﻧﺎﻓﻌﺔ ﻟﻠﺷﺧص ذاﺗﻪ، وﻛﺄﻧﻧﺎ ﻧﻘول أﻧﻬﺎ أﻓﻌﺎل ﺗﺷﺑﻊ ﺣﺎﺟﺎﺗﻪ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺑﻌﯾدا ﻋن 
اﻷﻋراف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻧد إﻟﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻛﻣﺛﺎل ﻟﻬذﻩ اﻷﻓﻌﺎل ﻣﺛﻼ اﻷﻛل ﻓﻲ ﻓﺗرات و اﻟﻘواﻧﯾن 
ﻲ ﺣﯾﺎة اﻟراﺣﺔ أي ﺧﺎرج ﻓﺗرات اﻟﻌﻣل، أﻣﺎ اﻟﻧوع أو اﻟﺟﺎﻧب اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﺿرورﯾﺎ ﻓ
ﻧﺎ ﻛوﻫذا ﻣﺎ ،إﻟﺦ...ﻛﺈﺑداء رأﯾﻪ ﺣرﯾﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾر،اﻟﻔرد ﺑﺣﻛم أﻧﻪ ﯾﻣﺛل ﻛراﻣﺗﻪ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
ﻛﺣق ﻣن ﺣﻘوق (ﺣرﯾﺔ اﻟﺧطﺎب)ﯾﻌﺗرف ﺑﺎﻟﺣق ﻓﻲ ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر "ﻧﺗﻛﻠم ﻋﻧﻪ ﻓﻲ اﻟﺳﺎﺑق
ﻣن اﻹﻋﻼن اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ ﻟﺣﻘوق اﻹﻧﺳﺎن ﻟﻠﺟﻣﯾﻊ 91اﻹﻧﺳﺎن اﻟﻣﻧﺻوص ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺎدة 
زﯾز اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟدى اﻟطﺎﻟب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، دراﺳﺔ أﺑو اﻟﻔﺗوح ﺑوﻫرﯾرة، ﻗﯾم اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺗﻌ–(1)
ﻓﻲ  ﯾل ﺷﻬﺎدة دﻛﺗوراﻩ اﻟطور اﻟﺛﺎﻟثﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن طﻠﺑﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة،أطروﺣﺔ ﻧﻬﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻧ
.64، ص4102اﻟﺟزاﺋر،ﺑﺳﻛرة،ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر،ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع،
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رأي و اﻟﺗﻌﺑﯾر، وﯾﺷﻣل ﻫذا اﻟﺣق ﺣرﯾﺗﻪ ﻓﻲ اﻋﺗﻧﺎق اﻵراء دون ﺗدﺧل ﻓﻲ اﻟﺣق ﻓﻲ ﺣرﯾﺔ اﻟ
.(1)"طﻠب وﺗﻠﻘﻲ وﻧﻘل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت واﻷﻓﻛﺎر أي وﺳﯾﻠﺔ ﻛﺎﻧت دون ﺗﻘﯾﯾد ﺑﺎﻟﺣدود اﻟﺟﻐراﻓﯾﺔ
ﻓﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر وٕاﺑداء اﻟرأي ﻟﻠﻔرد ﻋﺎﻣﺔ ﻛﺄﺑﺳط ﺣق ﻣن ﺣﻘوﻗﻪ وﻣن ذﻟك ﻧﺟد أن اﻟﻔرد 
ﻓﻘد ﯾظن اﻟﻣﻔﻛر "ن آراﺋﻪ وأﻓﻛﺎرﻩ، وﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛرداﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻪ اﻟﺣق ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋ
ƈŕ§¯ÀƔſƄ±žƂ ·ƔƄÃÁśſƄƔ±Ƌţ±Ď§ƛƔƈƄÁ£ţ ¯£ÁƔ¯ Ŧ¿°ƍƊƌÃƔŸÃƁƌŷÁ§ƅśſƄƔ±žƓ
£ƔřƊŕţƔřƔ±Ɣ ¯ÃƅƄÁ§ƅÃ§ƁŶ£Á§ƅśſƄƔ±ƛƔƄÃÁţ±Ď§ ·ƆƔƂŕƊŬś ·ƔŶ§ƅŗÃ­Ã§ƙž Ųŕ¡ŗƌ¥ƅƑ
رد ﺣر ﺑﺗﻔﻛﯾرﻩ ﯾﻔﻛر ﻛﯾﻔﻣﺎ ﺷﺎء وﺑﺎﻟوﻗت ﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر ﻟﯾس دﻟﯾل ﻋﻠﻰ أن ﻛل ﻓ، (2)"ﻏﯾرﻧﺎ
اﻟذي ﯾﺷﺎء، وﻓﻲ اﻟﻣوﺿوع اﻟذي ﯾﺷﺎء دون ﻋرﻗﻠﺔ اﻵﺧرﯾن ﻓﻬذا ﻻ ﯾﻌﺗﺑر ﺣرﯾﺔ، ﺑﯾﻧﻣﺎ 
ﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺑوح ﺑﺎﻷﻓﻛﺎر اﻟﺗﻲ ﺗﺷﻐل ﻋﻘوﻟﻧﺎ، وﻧﺟﻌﻠﻬﺎ طﻠﯾﻘﺔ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
، ﻟوﺟدﻧﺎﻫﻣﺎ ﻣن ﺣﻘوق ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻧﺟد ﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر، ﻟو ﻧظرﻧﺎ إﻟﯾﻬﻣﺎ ﻧظرة ﺳوﺳﯾوﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻪ ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن رأﯾﻪ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻟﺷؤون اﻟﺗﻲ ﺗﺧص وظﯾﻔﺗﻪ وﻣﻬﺎﻣﻪ 
وﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر، ﻓﻬو ﺑﺣﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﺗﺣرﯾر أﻓﻛﺎرﻩ ﻟﻐﯾرﻩ ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎﻧت أﻓﻛﺎر إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﺳﻣو 
إﻟﻰ درﺟﺔ اﻹﺑداع، ﻓﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر ﻫﻧﺎ ﺗﺄﺧذ ﻣﻧﺣﻰ إﯾﺟﺎﺑﻲ، ﻋﻛس ذﻟك اﻟﻣﻧﺣﻰ اﻟﺳﻠﺑﻲ اﻟذي 
ﺑر ﻓﯾﻪ اﻟﻌﺎﻣل إﻓﺷﺎء أﺳرار وﺧطط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣرﯾﺔ ﻓﻛر، ﻓﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻫﻧﺎ وﺣرﯾﺔ ﯾﻌﺗ
ﻗدرة اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وﺗﺣدﯾد ﺧﯾﺎر ﻣﻌﯾن ﻣن "اﻟﻔﻛر ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣل ﺣرﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار
ﺑﻌد ،(3)"دون أي ﺷﻛل ﻣن أﺷﻛﺎل اﻟﺣﯾز واﻟﺿﻐط،ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
اﻟﻌﻣﺎل ﺳواء ﻓردا أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻵراء واﻻﻗﺗراﺣﺎت ﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻏﯾرﻩ ﻣن 
.واﻷﻓﻛﺎر ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺻﺑﺢ ﻗﺎدرا ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﻣﻧﺎﺳب ﺣﺳب اﻟﻣوﺿوع اﻟﻣطروح
، 3102داﺋن وآﺧرون، ﺣرﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻣﻧظﻣﺔ اﻷﻣم اﻟﻣﺗﺣدة ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ واﻟﻌﻠم واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، ﻓرﻧﺳﺎ، وﻟﯾم ه –(1)
  .18ص
.71ﺳﻼم ﻣوﺳﻰ، ﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر وأﺑطﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﺎرﯾﺦ، إدارة اﻟﻬﻼل، ﻣﺻر، د س، ص–(2)
.ﯾوم81-20-7102.71:31.moc.3uodwam.www–(3)
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إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺣرﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻛﺣق ﻣن ﺣﻘوق اﻟﻌﺎﻣل داﺧل 
ﻏراض اﻟﻌﻣل، وﺣرﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻧﺎك ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧﻘل ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎن اﻟﺗﻧﻘل ﻷ
اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ ﻛﺎﺳﺗﻔﺳﺎر ﺣول اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن أو اﻷﻫداف، ﻫذﻩ ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
اﻟﺣرﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن ﻟﻠﻌﺎﻣل أن ﯾﺷﻌر ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺑراﺣﺔ واﺳﺗﻘرار داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
.اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ
:ﻣﻧظور ﻓﯾﺑر ﻟﻠﺣرﯾﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم- ه
اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ إﻟﻰ اﻋﺗﺑﺎر اﻟرﺳﻣﯾﺎت أﻧﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻧظر ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﻓﻲ ﻧﻣوذﺟﻪ 
اﻟﺗﺻرﻓﺎت ﺗﺣﻛﻣﻬﺎ ﻗواﻋد وﻟواﺋﺢ، ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺑدورﻫﺎ ﺗﻧظم ﻗرارات اﻟﻔرد أو أﻋﻣﺎﻟﻪ إﺿﺎﻓﺔ 
إﻟﻰ ذﻟك أﻧﻬﺎ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب اﻟﺳﻠوك اﻟﻣﺗوﻗﻊ، وﺗﺟﻌل أﻋﺿﺎء اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﺗﺧذون اﺗﺟﺎﻫﺎ 
ﺔ واﻟﻌﺎطﻔﯾﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﺟﻌﻠﻪ ﻣﺣل ﻣوﺿوﻋﯾﺎ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎﺗﻬم وﯾﺗﺧﻠون ﻋن اﻋﺗﺑﺎراﺗﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾ
اﻧﺗﻘﺎد أﻧﻪ ﻧظر ﻟﺳﻠوك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻣﺣدد ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷواﻣر اﻟﺗﻲ ﺗﺻدر ﻣن 
اﻟرؤﺳﺎء، وﻟم ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﺻراع اﻟذي ﻗد ﯾﺣدﺛﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم وﺗﺄﺛﯾر 
ﺑﻌد ذﻟك ﺻب اﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ،ذﻟك ﺳﻠﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم وأﻓﻌﺎﻟﻬم
اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻛﺎن ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾرا ﺑﻠﯾﻐﺎ ﻋﻠﻰ ﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل وﺷﺧﺻﯾﺗﻪ ﻛﻛل، ﺑﺣﻛم أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺗﻣد 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣرﻛزﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﻣﻣﺎ ﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﻔرض ﻗﯾودا أﻣﺎم ﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل، وﻫذا ﻣﺎ ﺟﻌﻠﻬﺎ 
.ﺗﻘﺿﻲ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ(اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﺑﯾروﻗراطﯾﺔ)
وﻗراطﯾﺔ اﻧﺗﻬﻛت اﻟﻌدﯾد ﻣن ﻣﺑﺎدئ ﻟذﻟك ﻛﺷف ﻓﯾﺑر ﻋﻠﻰ أن اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﺑﯾر 
-اﻟﻣؤﻫﻼت-اﻟﺧﺑرة)ﺑﺣﻛم أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻗواﻋد ﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ،اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ
ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺗﺞ ،وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت ﺗﺗﺻف ﺑﺎﻟﺗﺑﺎﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ(اﻟﺗﻌﻠﯾم
ﻌﻧﯾﺔ راﻛز ﻣوﻣﯾن اﻷﻋﺿﺎء اﻟذﯾن ﯾﺷﻐﻠون أوﺿﺎﻋﺎ ذﻟك ﻧوع ﻣن اﻟﺗﻧﺎﻗﺿﺎت ﺑﻋن 
وﺑﯾن اﻟذﯾن ﯾﺷﻐﻠون ﻣراﻛز ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﺧﺑرﺗﻬم وﻣؤﻫﻼﺗﻬم ﻫذا اﻟﻧوع ،(اﻗﺗﺻﺎدﯾﺎ أو ﺳﯾﺎﺳﯾﺎ)
واﻟدور، ﻟﻛن ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣلﻣن اﻟﺗﻘﺳﯾم ﻻ ﻧﻧﻛر أﻧﻪ ﯾﺣﻘق اﻟﻣﺳﺎواة ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ
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اﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣراﻛز ﯾﺷﻐﻠﻬﺎ أﻋﺿﺎء ﻓﻲ ، ﺗﺗﻣﺛل (ﺳﻠﺑﯾﺔ)ﻻ ﻧﻧﻛر أﯾﺿﺎ أن ﻟﻪ آﺛﺎر ﻋﻛﺳﯾﺔ 
ﻣﺎدﯾﺎ وﯾﺳﺗطﯾﻌون اﻟدراﺳﺔ وﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗواﻫم اﻟﻌﻠﻣﻲ ﺑﻐرض اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻓرص ﻣرﺗﺎﺣﯾن 
ﻣن  واﻟﻣﺳﺎواة أو ﻣﺑدأ ﺗﻛﺎﻓﺊ اﻟﻔرص وﻫﻋﻣل ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﻗد ﯾؤدي إﻟﻰ اﻧﻌدام ﻣﺑدأ 
.(1)أﻫم اﻟﻣﺑﺎدئ اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﻛز ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ
ﺣﺳب داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ن ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﻧظرا ﻟﺣرﯾﺔ اﻷﻓراد رى أﻧﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق 
ﺣﯾث أﻧﻪ ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﻔﻛﯾرﻩ واﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻠوب ،ﻧﻣوذﺟﻪ اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ ﻧظرة ﺗﺷﺎؤﻣﯾﺔ
ﻧﺗﻣﻲور اﻟذي ﯾاﻟرﺷﯾد ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﻟﻐﻰ ﺑذﻟك ﺣرﯾﺔ اﻷﻓراد، ﻛﻣﺎ ﻧﺟد أﯾﺿﺎ ﻓرﯾدرﯾك ﺗﺎﯾﻠ
ﺑﻣﺑﺎدﺋﻪ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻗﺿﻰ ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻟﺣرﯾﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، (اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ)إﻟﻰ اﻟﻣدرﺳﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ 
اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون ﻟﻬذﻩ اﻟﻣدرﺳﺔ واﻟذﯾن اﻋﺗﻣدوا ﻋﻠﻰ اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﺗﺣل ﻓﻛل اﻟﻣﻧظرﯾن
ﻣﺣل اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ، ﻟم ﯾﻌطوا ﻣﺟﺎﻻ ﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻔرد ﻓﻛﺎﻧوا ﯾﻧظرون إﻟﯾﻪ ﻣﺟرد آﻟﺔ 
ﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، وﻛﺎن اﻟﻣﻬم ﻟدﯾﻬم ﺗﺣﺳﯾن اﻹﻧﺗﺎج واﻟرﻓﻊ ﺑﻣﺳﺗوى اﻟﻛﻔﺎءة واﻟ
أﻧﻪ ﻣن اﻟﺣق أن ﯾﻛون اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺣر "اﻟﺣرﯾﺔ ﻋن ﻣﺎرﻛسﻛﻣﺎ ﻧﺟد أن، أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
رﻓض ﻛﺎرل ﻣﺎرﻛس ﻣن ، (2)"واﻋﯾﺎ ﺑﻧﻔﺳﻪ وأن ﻻ ﺗﻌﻣل اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻐرﯾزة طﺑﯾﻌﯾﺔ
.ﺧﻼل ﻫذا اﻟطرح أن ﯾﻔﺻل اﻟﺣرﯾﺔ ﻋن اﻟذات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ وﻋﺎﺋﻬﺎ اﻟوﺣﯾد
ﻣن ﻧﻣوذﺟﻪ اﻟﺑﯾروﻗراطﻲ ﺑﻌد ﺗطرﻗﻧﺎ ﻓﻲ طرح ﻣﺑﺳط ﻟﻧظرة ﻓﯾﺑر ﺣول اﻟﺣرﯾﺔ اﻧطﻼﻗﺎ
اﻟذي ﯾﻠﻐﻲ وﺟود ﺣرﯾﺔ ﺑﺎﻟرﻏم أﻧﻪ ﯾﺣﻘق اﻟﻣﺳﺎواة داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﻌﺗﻣدة 
ﻟﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل، ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ أن اﻟﺣرﯾﺔ ﻛﻐﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﺗﻐﯾرات ﻟﻬﺎ ﻣزاﯾﺎ وﻟﻬﺎ ﻋﯾوب ﻧﺗطرق 
:إﻟﻰ ذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺗﺎﻟﻲ
-741، ص ص7002ﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﻘﺎﻫرة، طﻠﻌت إﺑراﻫﯾم ﻟطﻔﻲ، ﻋﻠم اﺟ–(1)
.841
.66، ص3991، 5ﻋﺑد اﷲ اﻟﻌروي، ﻣﻔﻬوم اﻟﺣرﯾﺔ، اﻟﻣرﻛز اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ اﻟﻌرﺑﻲ ﺑﯾروت، ط –(2)
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:ﻣزاﯾﺎ وﻋﯾوب اﻟﺣرﯾﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم-و
اﻟﺣرﯾﺔ ﻫﻲ أﺣد ﺣﻘوق اﻟﻔرد ﻓﻲ أن ﯾﺗﺟﻣﻊ ﻣﻊ أﻓراد آﺧرﯾن ﻟﻠﺗﻌﺑﯾر "ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن 
ﻓﺈﻧﻬﺎ ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣزاﯾﺎ ،(1)"أو ﻧﺷر أو ﻣﻼﺣﻘﺔ أو اﻟدﻓﺎع ﻋن ﻣﺻﻠﺣﺔ ﻣﺷﺗرﻛﺔ
:ﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻵﺗﻲ
:اﻟﻣزاﯾﺎ-
.ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر ﺑراﺣﺔ ﻧﻔﺳﯾﺔ واﺳﺗﻘرار داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
.واﺑﺗﻛﺎرﻩ ﻟﻠطرق اﻟﺟﯾدة ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻷداءإﺑداﻋﻪﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر ﺗﻌزز 
ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر وٕاﺑداء اﻟرأي ﺗﻛﺳﺑﻪ ﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻣﻬﺎراﺗﻪ وأﻓﻛﺎرﻩ وآراﺋﻪ وﺗرﻓﻊ 
.ﻣﻌﻧوﯾﺎﺗﻪ
.اﻟﺣرﯾﺔ ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣل
ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧﻘل ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﺗﻌزز اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﺗﺷﺟﯾﻊ 
.اﻟﺗﻌﺎون اﻟﻔﻛري
.ل ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻬم اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻣﻌﺗﻣدةﺳﻬﺣرﯾﺔ اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗ
ﺣرﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﺗﻌزز اﺳﺗﻌدادﻩ ﻟﺻﻧﻊ ﻗرارات ﻻﺣﻘﺔ 
دون ﻫذﻩ اﻟﺗﻲ ﻟم ﯾﺷﺎرك ﻓﯾﻬﺎ 
ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ وﺳﺎﺋل وأدوات وطرق اﻟﻌﻣل ﺗﻌزز ﺷﻌورﻩ ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ 
.ﻣﻬﺎﻣﻪ
ﺗﺿﻣن وﻻﺋﻬم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﻣﻧﺢ اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن 
.اﻟﺣرﯾﺔ ﺗﺿﻣن رﺿﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋن اﻟﻘواﻋد واﻟﻠواﺋﺢ اﻟﻣﻌﺗﻣدة
اﻟﺣرﯾﺔ ﺗﺷﺟﻊ اﻟﻣدﯾر ﻟﻼﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻋﻣﺎﻟﻪ ﺣﺗﻰ ﻓﻲ اﻷﻣور اﻟﺻﻌﺑﺔ 
ra//.www.01:41.7102 20:81 ikiw/gro.aidepikiW .ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم   –(1)
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ﺣرﯾﺔ ﻻ ﯾﻠﻐﻲ ﻠووﺟود ﻣزاﯾﺎ ﻟ، واﻷﻫم ﻣن ﻫذا ﻛﻠﻪ أﻧﻬﺎ ﺗﻌزز ﺛﻘﺔ اﻟطرﻓﯾن ﺑﺑﻌض
.وﺟود ﻋﯾوب
:ﻋﯾوب اﻟﺣرﯾﺔ-
.ﺳﻠﺑﺎﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣؤﺳﺳﺔﯾﺿر اﻷداء وﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻟﺣرﯾﺔ ﻗد اﻹﻓراط ﻓﻲ ا
.ﻗد ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻏﯾر ﻣﻠﺗزﻣﯾن ﺑﺎﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
.ﻗد ﺗﻧﺷر ﻋﻼﻗﺎت ﻋدم اﻻﺣﺗرام ﺑﯾن اﻟرﺋﯾس واﻟﻣرؤوﺳﯾن
.ﯾﻣﻛن أﻧﻬﺎ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺗﻌﺎﻣل ﺑﺻورة ﺗﻌﺳﻔﯾﺔ
.ﺗﺣد ﻣن اﻧﺿﺑﺎط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
  .اﻟوﻗتﻗد ﺗﻛﺳر ﻣﺑﺎدئ إدارة 
.اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻣﻔرطﺔ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻷﺧﯾر ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻣﻘﺻود ﺑﻬﺎ ﻓﻲ دراﺳﺗﻧﺎ ﻫذﻩ ﻟﯾﺳت اﻟﺗﺟرد ﻣن  ﻲوﻓ
وٕاﻧﻣﺎ ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻛﯾف ﺿﻣن ﻫذﻩ اﻟﻘواﻧﯾن ﺑﻣﺎ ﯾﻔﯾد اﻟطرﻓﯾن ،ﻗواﻧﯾن وﻣﺑﺎدئ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
.اﻟﻌﺎﻣل واﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺣرﯾﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻬﻲ ﻣطﻠب ﻋﻣﺎﻟﻲ وﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣؤﺳﺳﺎﺗﯾﺔ
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:اﻟﺧﻼﺻﺔ
ﻣﻣﺎ ﺳﺑق وﺟدﻧﺎ ان اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺟزء ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ 
ﻟذﻟك ﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎﻫدة ﻟﻣﺣﺎوﻟﺔ وﺿﻌﻬﺎ ﻓﻲ ﺷﻛﻠﻬﺎ اﻟﺻﺣﯾﺢ اﻟواﺿﺢ اﻟﻣﺑﺳط اﻟذي ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﯾﺗﻧﺎﺳب وﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﻘﺗﺑﺳﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻣن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ، ﻓﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣوﺿوﻋﺔ ﻣﺳﺑﻘﺎ، وﻫﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ اﻟﻘﺎﻋدة اﻟﺗﻲ ﺗﻧطﻠق ﻣﻧﻬ
.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗزاﻣﻬم ووﻻﺋﻬم ﻟﻬﺎ داﻷﻓراﺑذﻟك ﻧﺣﺎول ﻏرﺳﻬﺎ ﻓﻲ 
49
:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚ
ȇ؇ Ǵ˅ ̴ˡǪҟȔ ˅̃ǵǪ̰̤ ˲̇ ȉ̥ ̧̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺
.ˬ ˅˾ʿ Ǚ˼ȇ̪ ̸̢Է ǮǙǪ̤̚ ̋ ̣ȇǪ̤̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺ﺗﻌﺮﯾﻒ، و :ǫȓȇҟ
.اﻟﺘﻨﻈﳰﻲ اﻟﻔﻌﻞ ﺗﻌﺮﯾﻒ-1
.اﻟﺘﻨﻈﳰﻲǪ̤ ނȇ ǻǪ̤ ̋ ̪˅ ̤ː ̝̀ Ȅ˅Ǫ̤̚ ̋ ̣-2
.Ǫ̤̚ ̋ ̣ Գˠ ̉ۡ ̺ȇǪ̤̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺ ﺧﺼﺎﺋﺺ-3
.اﻟﺘﻨﻈﳰﻲﺑﻨﺎء اﻟﻔﻌﻞ-4
.ǫȓ˷ ˶֡ ̻˰ ˰Ǫ̤̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺-5
.ǫȓ؇˅ ǻǪ̤̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺-6
.ǫȓ ̾ࠖ ː Գ̵ ȄۡԴ̤̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺-7




.اﻟﺘﻨﻈﳰﻲاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﲔ اﻟﻘﲓ اﻟﺘﻨﻈﳰﯿﺔ واﻟﻔﻌﻞ -4
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:ﺗﻣﻬﯾد
اﻷﺳﺎﺳﻲﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻟﻣﺣرك  ﻷيﯾﻌﺗﺑر اﻟﻛﺎﺋن اﻟﺑﺷري ﻫو اﻟﻣورد اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ 
ﻟﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣوارد اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
رﻏﺑﺗﻬم  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ، ﻟﻺدارةات ﺗؤﻫﻠﻬم ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎءة واﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ر ﻬﺎﻣﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫم ﯾﻣﺗﻠﻛون 
ﻓﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن واﻟﻘﺎدة ﺣﺳن اﺧﺗﯾﺎر ﻫذﻩ اﻟﻣوارد واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗدرﯾﺑﻬﺎ  ﻓﻲ ذﻟك
ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ ﺗوﺟﯾﻬﺎ ﺻﺣﯾﺣﺎ ﺑﻣﺎ ، واﻟﻌﻣل واﻷﺳﺎﻟﯾبواﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟطرق 
ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻋن اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻧﺣن ﻧﺗﻛﻠم ﻋن  اﻟﻔﻌل  ﻓﺈذااﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  وأﻫدافﯾﺗﻧﺎﺳب 
ﻓﺷل  أوﻣﺻدر ﻧﺟﺎح اﻷﺳﺎسﺎﻣل، اﻟذي ﻫو ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﯾﺻدر ﻋن ﻫذا اﻟﻌ
وﻓﻲ ﻫذا اﻟﺻدد ﻧﻘوم ﺑﻌرض ﻣﻔﻬوم اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺧﺻﺎﺋﺻﻪ وﻣﻛوﻧﺎﺗﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،
.وﺑﻌض ﻧﻣﺎذﺟﻪ ﺣﺳب ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟدراﺳﺔوأﻫﻣﯾﺗﻪ
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:ﺧﺻﺎﺋص، وﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺗﻌرﯾف، و  :أوﻻ
:اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻔﻌلﺗﻌرﯾف-1
اﻟﻔﻌل ﺑﺎﻟﻛﺳرة ﺣرﻛﺔ اﻹﻧﺳﺎن أو ﻛﻧﺎﯾﺔ ﻋن ﻛل ﻋﻣل ":اﻟﻔﻌل ﻟﻐﺔ- أ
.(1)..."ﻣﺗﻌد
ﻧرى ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن ﻣﺻطﻠﺢ اﻟِﻔﻌل ﻫو ﻛل ﺣرﻛﺔ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻹﻧﺳﺎن، 
 ؛ﻓﻲ اﻟﻔﻌل ﻪأو ﻫو ﻛل ﻋﻣل ﻣﺗﻌدﱢ ﯾﻘﺻد ﺑذﻟك اﻟﻔرد اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻧد ﻗﯾﺎﻣﻪ ﺑﺎﻟﻔﻌل ﯾﺗﻌدى ذاﺗﯾﺗ
ﻓﺎﻟﻔﻌل ﺑﺎﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﻌﺎم ﯾطﻠق ﻋﻠﻰ ﻛون اﻟﺷﻲء "...، أي ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟوب وﺟود اﻵﺧرﯾن
ﻣؤﺛرا ﻓﻲ ﻏﯾرﻩ وﻣﺛﺎﻟﻪ، أﻓﻌﺎل اﻟطﺑﯾﻌﺔ ﻛﺗﺄﺛﯾر اﻟﻧﺎر ﻓﻲ اﻟﺗﺳﺧﯾن، ﻓﻬﻲ ﻓﺎﻋﻠﺔ واﻟﻣﺳّﺧن 
ﻣﻧﻔﻌل وأﻓﻌﺎل اﻟﺻﻧﺎﻋﺔ ﻛﺎﻟﻘﺎطﻊ ﻣﺎ دام ﻗﺎطﻌﺎ، وﻣﻧﻪ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺧطﯾب ﻓﻲ اﻟﺟﻣﻬور، وﺗﺄﺛﯾر 
اﻟواﺿﺢ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن ﻣن، (2)..."اﻟﻣرﺑﻲ ﻓﻲ اﻟطﻔل وﺗﺄﺛﯾر اﻟطﺑﯾب ﻓﻲ اﻟﺷﻔﺎء
ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻔﻌل، (اﻟﻣﻧﻔﻌل)وﻣﺻّرح ﺑﻬﺎ ﺑﯾن اﻟﻔﺎﻋل وﻣﺣﯾطﻪ ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺗﺄﺛر واﻟﺗﺄﺛﯾر واﺿﺣﺔ
.واﺧﺗﻼف اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻫﻧﺎ ﺑﺎﺧﺗﻼف اﻟﻔﻌل واﻟﻣوﻗف واﻟﻣﺣﯾط
وﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻔﻌل ﻓﻲ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﯾوﻧﺎﻧﯾﺔ اﻟﻘدﯾﻣﺔ، ﯾدّل ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل ﺳواء ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟﻌﻣل "
دّل اﻟﻔﻌل ﻓﻲ ﻫذا ، (3)("اﻟوﺟود ﺑﺎﻟﻘوة)ﻓﻲ ﻣﻘﺎﺑل اﻟوﺟود اﻟﻣﻣﻛن ﻟﻣﺗﺣﻘقأو ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻟوﺟود ا
، 8002ﺗوزﯾﻊ، اﻟﻘﺎﻫرة، ﻣﺟد اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﺑن ﯾﻌﻘوب اﻟﻔﯾروز أﺑﺎدي، ﻗﺎﻣوس اﻟﻣﺣﯾط، دار اﻟﺣدﯾث طﺑﻊ ﻧﺷر –(1)
.5521ص
.251، ص4991ﺟﻣﯾل ﺻﻠﯾﺑﺎ، اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻔﻠﺳﻔﻲ، اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ، دار اﻟﻛﺗﺎب اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ، ﺑﯾروت، –(2)
ﻌﻠوم ﻓﻲ اﻟﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد، اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أطروﺣﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل درﺟﺔ اﻟدﻛﺗوراﻩ –(3)
، 1102ﻓﯾﺎ، ﺑﺎﺗﻧﺔ، اﻟﺟزاﺋر، ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺣﺎج ﻟﺧﺿر، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺷﻌﺑﺔ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع واﻟدﯾﻣﻐرا
ﻛﯾف ﯾوﺟﻪ اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ اﻹداري اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ :ﯾﺳﻲ اﻟذي ﻣﻔﺎدﻩ، اﻧطﻠﻘت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋ75ص 
ﻣﺎ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ؟ ﻛﯾف :اﻟﺗﻧظﯾم ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، واﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ
ظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ اﻹداري ﻓﻲ ﯾّوﺟﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻓﻲ اﻟﺗﻧظم ﺑﺎﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ اﻹداري؟ ﻛﯾف ﯾوﺟﻪ اﻟﺣﻔز ﻛﻔﻌل ﺗﻧ
اﻟﺗﻧظﺳم ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ؟ ﻛﯾف ﯾوﺟﻪ اﻻﺗﺻﺎل ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ؟ اﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ، واﻋﺗﻣدت ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺗﯾن اﻻوﻟﻰ ﻋﻠﻰ اﻟرؤﺳﺎء وﻛﺎﻧت ﻏﯾر ﻋﺷواﺋﯾﺔ واﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻋﺷواﺋﯾﺔ وﺗﻣﺛل اﻟﻌﻣﺎل، 
:ﻣﻼﺣظﺔ واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ واﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﻛﺄدوات ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﺣﯾث ﺗوﺻﻠت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ اﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﻛﻣﺎ اﻋﺗﻣدت ﻋﻠﻰ اﻟ
اﻟﻧظرة اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ، ﻏﯾﺎب اﻟﻌﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﻲ وﻏﯾﺎب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، ﻣرﻛزﯾﺔ اﻟﻘرارات وﺗﻧﻣﯾط 
.ﻧظﯾﻣﯾﺔاﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﺷﻛل واﺣد، ﻏﯾﺎب اﻟﺣرﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻫذا ﻋﻠﻰ اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗ
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اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ أﻧﻪ اﻟﻌَﻣل، أو اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺗﺣﻘق ﻣن ﺧﻼﻟﻪ، أو ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻔﻌل اﻟﻣﻔﻌول ﻣﻘﺎﺑل 
ﻌل ﯾﺗوﺟب ﻓﺎﻋل ﯾؤﺛر اﻷﺛر اﻟﻣﺗوﻗﻊ أو اﻟﻣﻣﻛن ﺣدوﺛﻪ، ﻧرى ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن اﻟﻔ
ﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻔﻌل ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻛل ﻋﻣل ﻣن اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﺗو ، وﻣﻧﻔﻌل ﯾﺗﺄﺛر
، ﻻ ﺗﺣدﯾد ﻓﻲ اﻟﻌدد ﺗرﺑط (اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن)ﯾﺗوﺟب وﺟود اﻵﺧرﯾن (اﻟﻔﺎﻋل)ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻹﻧﺳﺎن
ﺑﯾﻧﻬم ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺗﺄﺛر واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻔﻌل، وﺑﻣﺎ أن اﻟﻔﻌل ﻻ ﯾﺻدر إﻻ ﻋن ﻓﺎﻋل وﻫذا أﻣر 
.ﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﻧﻔﻌلﻣﻔروغ ﻣﻧﻪ، ﻓﯾﻌﺗﺑر اﻟﻔﺎﻋل ﺷرط أﺳﺎﺳﻲ ﻻﻛﺗﻣﺎل ﻏرض اﻟﻔﻌل ﻣ
ﻣﺎ ﯾﺻدر ﻋﻧﻪ اﻟﻔﻌل، ﻓﻛل ﻣﺎ ﯾؤﺛر أو ﯾﻔﻌل ﻓﻬو ﻓﺎﻋل وﯾﻘﺎﺑﻠﻪ (tnegA)واﻟﻔﺎﻋل "
، وﻫو ﻣﺎ ﯾﻘﻊ ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻔﻌل، واﻟﻔﺎﻋل ﻓﻲ ﻋﻠم اﻷﺧﻼق ﻫو (tissaP)اﻟﻣﻧﻔﻌل أو اﻟﻘﺎﺑل 
.(1)... "اﻟﻣوﺟود اﻟﺣر اﻟﻣﺳؤول ﻋن أﻓﻌﺎﻟﻪ ﻣن ﺣﯾث ﻫو ﺧﺎﺿﻊ ﻟﻠﻘﺎﻧون اﻷﺧﻼﻗﻲ
وﺟود اﻟﻔﺎﻋل ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﺗﺿﻣن ﻟﻧﺎ ﻫدف وﻏﺎﯾﺔ اﻟﻔﻌل ﻧرى ﻫﻧﺎ أن ﺿرورة 
ﻛﻣﺎ ﯾﺗﻣﯾز اﻟﻔﺎﻋل ﻓﻲ ﻋﻠم اﻷﺧﻼق ﺑﺄﻧﻪ ﻣﺳؤول ﻋن أﻓﻌﺎﻟﻪ ،ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻔﻌل(اﻟﺗﺄﺛﯾر)
اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻶﺧرﯾن ﺑﺣﻛم أﻧﻪ ﺧﺎﺿﻊ ﻟﻘﺎﻧون اﻷﺧﻼق، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻔﻌل ﻟﻪ 
.ﻌل ﻧﺣو اﻟﻣﻧﻔﻌل أو اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾنﻣﺻﺎدر وﺧﻠﻔﯾﺎت ﺗﺗﺣﻛم ﻓﯾﻪ ﺗدﻓﻊ ﺑﺎﻟﻔﺎﻋل إﻟﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔ
اﻟﻔﺎﻋل ﯾﻘوم ﺑﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل ﻧﺣو ﻣﻧﻔﻌل، أي أﻧﻪ :إذن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣد أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ
وﻣن اﻷﺛر اﻟذي ﯾﺣدﺛﻪ اﻟﻔﺎﻋل ، (2)" اﻟﻌﻠﺔ اﻟﻔﻌﻠﺔ" ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻔﻌل واﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﯾﺳﻣﻰ 
ﻏﯾرﻩ، وٕاذا ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻔﻌل ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ أن اﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﻟﻔﻌل ﻫذا اﻟﻔﻌل دون
ﻋن اﻻﺳﺗﻌداد ﻓﻧﺣن ﻧﺗﻛﻠم ﻋْن ﻗدرة أو إرادة اﻟﻔﺎﻋل ﻧﺣو ﻫذا اﻟﻔﻌل، وﻫذﻩ اﻹرادة ﺗﺟﻌل 
ﻣن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺗوﻗﻊ ردود ﻓﻌل اﻟطرف اﻟﻣﻧﻔﻌل ودرﺟﺔ ﺗﺄﺛﯾرﻩ أو اﺳﺗﺟﺎﺑﺗﻪ ﻟﻠﻔﻌل، ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ 
.اﻟﺗوﻗﻊ وﺣدﻫﺎ ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺗﻣﯾﯾز اﻟﻔﻌل ﻋن اﻟﺳﻠوك
ﻣﻠﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ﺷﺎرﺣﺔ ﻟﻧﻔﺳﻬﺎ إذ أن وﺟود اﻟﻔﻌل ﻓﺈذا ﻧظرﻧﺎ ﻟﻠﻐﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻧﺟد أن اﻟﻌ
،أﻣرا ﺣﺗﻣﯾﺎ(اﻟﻣﻔﻌول ﺑﻪ)ل ﻣن وﺟود اﻟﻣﻧﻔﻌل ﯾﺗوﺟب وﺟود ﻓﺎﻋل ووﺟود اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺟﻌ
.531ﺟﻣﯾل ﺻﻠﯾﺑﺎ، اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻔﻠﺳﻔﻲ، اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ، اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، ص–(1)
.531اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(2)
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أي  ؛اﻟﻔﺎﻋل ﻣﺎ أﺳﻧد إﻟﯾﻪ اﻟﻔﻌل أو ﺷﺑﻬﻪ ﻋﻠﻰ ﺟﻬﺔ ﻗﯾﺎﻣﻪ ﺑﻪ"ﯾﺗوﺟب أﺧذﻩ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر 
ﻛﻣﺎ ﻧﺟد أن ﻟﻠﻔﻌل ، (1)"ﺟﻬﺔ ﻗﯾﺎم اﻟﻔﻌل ﺑﺎﻟﻔﺎﻋل ﻟﯾﺧرج ﻋﻧﻪ ﻣﻔﻌول َﻣﺎ ﺛم ﯾﺳﻣﻰ ﻓﺎﻋﻠﻪ
أزﻣﻧﺔ ﺗﺗﻌدى اﻟﺣﺎﺿر ﻟﺗرﺟﻊ إﻟﻰ اﻟﻣﺎﺿﻲ أو ﺗﻧﺗﻘل إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل، ﺻﺣﯾﺢ وﺟود أزﻣﻧﺔ 
ﻟﻠﻔﻌل أﻣر ﻣﻔروغ ﻣﻧﻪ واﻷزﻣﻧﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﻔﻌل، ﻓﺎﻟﺷﻲء اﻟذي ﻻ ﯾﺟب أن ﯾﺗﻐﯾر ﻫو أن 
؛ ل، ﻟﻧﺧﺗﺻر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻓﻲ ﻛﻠﻣﺔ اﻷﺛروﻣﻧﻔﻌل ﯾﻘﻊ ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻌل اﻟﻔﺎﻋاﻟﻔﻌل ﯾﺗوﺟب وﺟود ﻓﺎﻋل
أي اﻟﻬدف أو اﻟﻐﺎﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدل أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ أن ﻟﻠﻔﻌل ﻣﻌﻧﻰ، إذن اﻟذي ﻻ ﯾﺗﻐﯾر ﻫو 
(.ﻛل ﻓﻌل ﻣﻬﻣﺎ اﺧﺗﻠف زﻣﺎﻧﻪ إﻻ اﻧﻪ ﯾﺗوﺟب أن ﯾﻛون ﻟدﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ ﻣﻌﯾن)اﻟﻣﻌﻧﻰ
ﻣﻘﺗرن ﺑﺄﺣد اﻷزﻣﻧﺔ ﻫو ﻣﺎ ّدل ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻧﻰ ﻓﻲ ﻧﻔﺳﻪ "ﻓﺎﻟﻔﻌل ﻓﻲ اﺻطﻼح اﻟﻧﺣﺎة 
أي أﻧﻪ  ؛ﻓﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد أن اﻟﻔﻌل ﻫو ﻣﺎ ﯾﺣﻣل ﻣﻌﻧﻰ ﻓﻲ ذاﺗﻪ، (2)"اﻟﺛﻼﺛﺔ
إذ أن اﻟﻔﻌل ﯾﺣﻣل ﻣﻌﻧﻰ ﻟﺿﻣﺎن ،ﯾﻌزز ﻓﻛرة اﻟﻬدف ﻣن اﻟﻔﻌل اﻟذي ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻷﺛر
أن اﻟﻔﻌل ﻣﺗﻐﯾر  ﻠﻰﻼﻣﻧﺎ اﻟﺳﺎﺑق ﻋل ﻛ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻟ ّ(اﻷﺛر)اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻐﺎﯾﺔ أو اﻟﻬدف 
ﻷزﻣﻧﺔ ﻟﻛن اﻷﺛر واﺣد، واﻷﺛر ﻫو اﻟوﺣﯾد اﻟذي ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗﻐﯾر ﺑﺻﻔﺗﻪ ﻫدف اﻟﻔﻌل ا
ﺗﻛﻠم "أﺳﺎﺳﺎ وﻣﻌﻧﺎﻩ، ﻟذﻟك ﻧﺟد أﺑو ﻧﺻر اﻟﻔراﺑﻲ ﻓﻲ ﻛﺗﺎﺑﻪ اﻷﻟﻔﺎظ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧطق 
إن اﻷﻟﻔﺎظ اﻟداﻟﺔ ﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ ﻫو اﺳم، وﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎ ﻫو َﻛِﻠم، واﻟَﻛِﻠْم ﻫﻲ ...ﻋن اﻟﻔﻌل أو اﻟﻛﻠم 
ﻣﯾﻬﺎ أﻫل اﻟﻌﻠم ﺑﺎﻟﻠﺳﺎن اﻟﻌرﺑﻲ اﻷﻓﻌﺎْل واﻟﻛْﻠم ﻛل ﻟﻔظ ﻣﻔرد دال ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻣن اﻟﺗﻲ ﯾﺳ
واﻟﻔﻌل "، (3)"ﻏﯾر ذاﺗﻪ ﻋﻠﻰ زﻣﺎن اﻟﻣﻌﻧﻰ واﻟﻛﻠم ﻫﻲ اﻷﻓﻌﺎل ﻣﺛل ﻣﺷﻰ وﯾﻣﺷﻲ وﯾﺳﺗﻣﺷﻲ
ﻫو اﻟﻠﻔظ اﻟدال ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻧﻰ وﻋﻠﻰ زﻣﺎﻧﻪ أي ﻋﻠﻰ ﺟﻣﻠﺔ اﻟﺗﺣوﻻت واﻟﺗﻐﯾرات، اﻟﺗﻲ ﺗطرأ 
ﻋﻠﻰ اﻟﻛﻠﻣﺔ ﻓﻲ ﻫﯾﺋﺔ ﺗرﻛﯾﺑﺗﻬﺎ وﺗﺷﻛﯾل ﺣروﻓﻬﺎ وﻋﻠﻰ ﻣﺎ ﯾﺳﺎوق ﺗﻠك اﻟﺗﻐﯾرات ﻣن ﺗﻐﯾرات 
.071، ص8891، 3، ﺑﯾروت، طﺟم اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت، دار اﻟﻛﺗب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ﻣﻌ(ﻋﻠﻲ ﺑن ﻣﺣﻣد)اﻟﺟرﺟﺎﻧﻲ –(1)
ﻣﻌﺟم اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت، ﺗﺣﻘﯾق ﺻدﯾق اﻟﻣﻧﺷﺎوي، دار اﻟﻔﺿﯾﻠﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ،ﻋﻠﻲ ﺑن ﻣﺣﻣد اﻟﺳﯾد اﻟﺷرﯾف اﻟﺟرﺟﺎﻧﻲ–(2)
.141، د ط، ص 4002واﻟﺗﺻدﯾر، ﻣﺻر اﻟﺟدﯾدة، 
1أﺑو ﻧﺻر اﻟﻔراﺑﻲ، ﻛﺗﺎب اﻷﻟﻔﺎظ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧطق، ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺣﺳن ﻣﻬدي، اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟزﻫراء، ﺑﯾروت، ط–(3)
.14ه، ص 4041/1991
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ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻧﻰ، ﺗﺑﻌﺎ ﻟﻠﺗﺻرﯾﻔﺎت اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﺗﻲ ﻫﻲ اﻟﻣﺎﺿﻲ واﻟﻣﺳﺗﻘﺑل 
.(1)"واﻟﺣﺎﺿر
:ﻓﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ إذا ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﺗﺳﺗﻠزم 
(اﻟﻣﻔﻌول ﺑﻪ)ﻣﻧﻔﻌل ﻓﺎﻋل               ﻓﻌل              
:ﻣﻔﻬوم اﻟﻔﻌل اﺻطﻼﺣﺎ-  ب
ﻟﻐﺔ ﻻﺣظﻧﺎ اﻧﻪ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺗﻌﻘﯾد ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﻫذا ﻣﺎ "اﻟﻔﻌل"ﻣن ﺧﻼل ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻣﻔﻬوم
ﻟﻛل ﻣﻧﻬم وﺟﻬﺔ ﻧظر ،ﺟﻌل ﻣﻧﻪ أن ﯾﺳﺗﻬوي ﻋﻘول اﻟﻣﻔﻛرﯾن واﻟﺑﺎﺣﺛﯾن اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﯾن
ﻰ أﻧﻬﺎ ﺗطور ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻋن اﻵﺧر، ﻻ ﯾدل ﻫذا ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻧﻘﯾﺿﺔ ﻟﺑﻌﺿﻬﺎ ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠ
، ﻟذﻟك ﻧﺗطرق ﻟﺑﻌض ﺣول دراﺳﺗﻬم ﻟﻬذا اﻟﻣﻔﻬوماﻟﺑﻌض ﺎوٕاﺿﺎﻓﺔ وٕاﺿﺎءة ﻟﺑﻌﺿﻬ
اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻻﺻطﻼﺣﯾﺔ ﻟﻪ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻣﻔﻬوﻣﺎ أﺳﺎﺳﯾﺎ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﻟذﻟك ﺗﻧظر اﻟﻧظرﯾﺔ 
ﺑوﺻﻔﻪ اﻟوﺣدة اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻟﻠﺑﺣث، وﯾﻛﺗﺳب ﻫذا اﻟﻔﻌل ﺻﻔﺔ "، إﻟﻰ اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺣﯾﻧﻣﺎ ﯾﺗواﻓر اﻟﻘﺻد ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺳﻠوك اﻟﻔﺎﻋل أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﺎﻋﻠﯾن وﻣﻌﻧﻰ ذﻟك 
ﻫو "  ر ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎعﺑﯾرى ﻓﯾ، (2)... "اﻟﺷﺧﺻﯾﺔﺗﻔﺎﻋل ﻫو اﻟﺳﯾﺎق اﻟذي ﺗﻧﻣو ﻓﯾﻪاﻟأن 
.(3)"اﻟﻌﻠم اﻟذي ﯾﻌﻧﻰ ﺑﻔﻬم اﻟﻧﺷﺎط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﺗﺄوﯾﻠﻪ، وﺗﻔﺳﯾر ﺣدﺛﻪ وﻧﺗﯾﺟﺗﻪ ﺳَﺑًﺑﺎ
وازداد اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﺗﻌﻘﯾدا ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻣﯾزﻩ ﺑﺻﻔﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻓﺄول ﻣﺎ ظﻬر ﻫذا اﻟﻣﺻطﻠﺢ،ﺑدراﺳﺔ وﺗطوﯾر ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺎتاﻫﺗﻣﺎم اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻔﻛرﯾن 
ظﻬر ﻋﻧد ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر اﻟذي ﺟﻌل ﻣﻧﻪ اﻟوﺣدة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟدراﺳﺔ اﻟﻧظرﯾﺔ، ﺣﯾث ﻋرف ﻋﻠم 
.51، ص7002اﻟﻔﻌل، ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻋﻼء اﻟدﯾن، ﺻﻔﺎﻗس، ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز اﻟﻌﯾﺎدي، ﻓﻠﺳﻔﺔ–(1)
.51، ص 6002ﻣﺣﻣد ﻋﺎطف ﻏﯾث، ﻗﺎﻣوس ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻻزارﯾطﺔ، –(2)
.82 P ,5991 ,teuqop ,eigoloicos al seirogétac sel étéicos te eimonocé , rebew xaM – )3(
ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰﯾﻘوم
ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣﻌﻧﻰ 
ﻟدﯾﮫ ھدف وھو 
(اﻷﺛر)
ﯾﺳﺗﺟﯾب ﻟﻸﺛر
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اﻟﻌﻠم اﻟذي ﯾﺣﺎول أن ﯾﻔﻬم وﯾﻔﺳر اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣن اﺟل "اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻠﻰ أﻧﻪ 
.(1)"اﻟوﺻول إﻟﻰ ﺗﻔﺳﯾر أﺳﺑﺎب ﻫذا اﻟﺳﻠوك وﻧﺗﺎﺋﺟﻪ
اﻷﺛر أو)وﻧﺗﺎﺋﺟﻪ(أﺳﺑﺎﺑﻪ)ﻧﺎ ﺑﺎﻟﻔﻌل ﺟﻌﻠﻪ ﯾﺑﺣث ﻓﻲ دواﻓﻌﻪ واﻫﺗﻣﺎم ﻓﯾﺑر ﻫ
اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ أوﺳﻊ "، ﯾﺟﻌل ﻣﻧﻪ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ ﻷﺑﻌد اﻟﺣدودوﻫذا ﻣﺎ،(اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ
ﻣن ﺧﻼل ﻫذا ،(2).... "ﻣﻌﺎﻧﯾﻪ ﻫو ﺗﺄﺛر اﻟﺷﺧص ﺑﺄﻋﻣﺎل وأﻓﻌﺎل وأراء ﻏﯾرﻩ، وﺗﺄﺛﯾرﻩ ﻓﯾﻬم
ﻓﻛﻣﺎ ﻫو ، وظﺎﺋﻔﻪ ﻫو ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛر واﻟﺗﺄﺛﯾراﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد أن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أﻫم 
ﻣﻌروف أن اﻹﻧﺳﺎن ﻛﺎﺋن اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑطﺑﻌﻪ ﺗرﺑطﻪ ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺄﺛر وﺗﺄﺛﯾر ﺑﻐﯾرﻩ ﻣن اﻷﻓراد، 
إذ أن اﻟﻔرد ﻋﻧد ﻣﻣﺎرﺳﺗﻪ ، ﻰ ووﺟود اﻟطرف اﻵﺧر واﻟﻌﻛس ﺻﺣﯾﺢﻓوﺟود اﻷﺛر ﯾدل ﻋﻠ
أو ﻫدف، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻔﻌل ﻟﻐﯾرﻩ ﯾﻛون وراء ﻫذا اﻟﻔﻌل ﻏﺎﯾﺔﺟﻬﺎﻟﻔﻌﻼ ﻣﻌﯾﻧﺎ ﻣو 
اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟذي ﯾﺣﻣل ﻣﻌﻧﻰ ﺧﺎص ﯾﻘﺻد إﻟﯾﻪ "...ﻟدﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ، ﻛﻣﺎ اﻋﺗﺑرﻩ ﻓﯾﺑر 
.(3)"ﻓﺎﻋﻠﻪ ﺑﻌد أن ﯾﻔﻛر ﻓﻲ رد اﻟﻔﻌل اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻣن اﻷﺷﺧﺎص اﻟذﯾن ﯾوﺟﻪ إﻟﯾﻬم ﺳﻠوﻛﻪ
اﻋﺗﺑر ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر أن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻻﺑد ﻣن ﺗوﻓر ﻣﻌﻧﻰ ﻟﻪ ﻣن طرف ﻓﺎﻋﻠﻪ 
ﺣﺗﻰ ﯾﺻﺑﺢ ﻣﺎدة ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ، ﻓﺎﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل وﺿﻌﻪ ﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﻔﻌل 
.272، ص3002اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻻزارﯾطﺔ،ﻋﺑد اﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن، –(1)
.922، دط، ص 3291ﺎﻧﻲ، دار اﻟﻣﻌﺎرف، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، اﻧﺗﺻﺎر ﯾوﻧس، اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳ–(2)
ﻋدﯾﻠﺔ أﻣﺎل، اﻟﻔﻌل اﻟﺗطوﻋﻲ ﻓﻲ ظل اﻟﺗﻐﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر، ﻣذﻛرة ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم –(3)
ﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻص اﻟﺗﻧظﯾم واﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﻛﻠﯾﺔ اﻵداب واﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻻ
ﻛﯾف :، اﻧطﻠﻘت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾس اﻟذي ﻣؤداﻩ53، ص 1102ﺑﺎح، ورﻗﻠﺔ، اﻟﺟزاﺋر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﺻدي ﻣر 
ﯾر اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻼﻓﻌﺎل اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن ﺑﻪ داﺧل ﻣﺟﺎل ﻐي ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﺗﯾﺗﻣظﻬر وﯾﺗﺷﻛل اﻟﻔﻌل اﻟﺗطوﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺟزاﺋر 
ﻫل ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن ﺗﻣظﻬر وﺗﺷﻛل اﻟﻔﻌل اﻟﺗطوﻋﻲ وﺗﻌدد ﻣﺟﺎﻻت اﻟﺗﻔﺎﻋل :ﻋﻣراﻧﻲ ﻣﻌﯾن؟ واﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﯾﻌﻣل اﻟﻔﻌل اﻟﺗطوﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣراﻧﻲ ﺷﺑﻪ اﻟﺣﺿري اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻣﺗطوع داﺧل اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻌﻣراﻧﻲ اﻟﺣﺿري؟ ﻫل
ﻋﻠﻰ إﻧﺗﺎج ﺷﻛل ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗطوﻋﯾﺔ؟ ﻫل ﯾرﺗﺑط اﻟﻔﻌل اﻟﺗطوﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟرﯾﻔﻲ ﺑﻣﺿﻣون ﻣﻌﯾن ﻣن 
ات اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻸﻓراد اﻟﻘﺎﺋﻣﯾن؟ اﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ وﻋﻠﻰ اﻟﻣﻼﺣظﺔ واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ واﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛﺄدو 
ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻘﺻدﯾﺔ، وﺗوﺻﻠت إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗطوﻋﻲ ﯾﺧﺗﻠف 
ﺗﻣظﻬرﻩ ﺗﺑﻌﺎ ﻟﻣﺟﺎل اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﺗﻌدد ﻣﺟﺎﻻت ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻔﻌل اﻟﺗطوﻋﻲ ﻣن طرف اﻟﻣﺗطوﻋﯾن، ﯾﺗﻐﯾر ﺷﻛل اﻟﻔﻌل 
ﻘﺎﺋﻣﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻣل اﻟﺗطوﻋﻲ ﯾرون اﻟﻘﺻور ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﻓﺗور اﻟ.اﻟﺗطوﻋﻲ ﻣن ﻣﻧطﻘﺔ إﻟﻰ أﺧرى ﺑﺗﻐﯾر ﻣﻔﻬوم اﻟﻌﻣل
.اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺎت
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إﺿﺎﻓﺔ ، ل اﻟطرف اﻵﺧر أو اﻷطراف اﻷﺧرىﻗﻊ ﻟردود أﻓﻌﺎاﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻪ ﯾﺗﺷﻛل ﻟدﯾﻪ ﺗو ّ
ﺛر ﯾﻌﻛس وﺟود اﻟطرف اﻵﺧر ﻓﺎﻷﺛر أﺳﺎﺳﻪ ﻣﻌﻧﻰ ﻟﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛر ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص وﺟود اﻷ
اﻟﻔﻌل، ﻓﺗوﻓر ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻔﻌل ﻫﻧﺎ أﻣرا ﺿرورﯾﺎ ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻔﻌل اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ وﻗﺎﺑل ﻟﻠﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ 
.اﻵﺧرﯾن
أﻧﻪ ﺳﻠوك إﻧﺳﺎﻧﻲ، ظﺎﻫر وﻣﺳﺗﺗر ﯾﻣﻧﺣﻪ "ﻓﯾﺑرﻓﻔﻲ ﺗﻌرﯾف آﺧر ﻟﻠﻔﻌل ﯾراﻩ ﻣﺎﻛس 
اﻟﻔرد اﻟﻔﺎﻋل ﻣﻌﻧﻰ ذاﺗﯾﺎ، ﻓﺎﻟﺳﻠوك اﻟذي ﯾﺧﻠو ﻣن اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ ﻻ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﻰ اﻟدراﺳﺔ 
ل ﻟﻧﺎ ﻓﯾﺑر ﻓﻛرة اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ وﺿرورة ﻓﻔﻲ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﯾدﻟ ّ، (1)"اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻣﻘﺔ
اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ، ﻓﺈن ﻟم ﯾﺗوﻓر ﻫذا =ﺗوﻓرﻩ ﻓﻲ اﻟﻔﻌل، ﺣﯾث اﻧﻪ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
ﻛﻣﺎ أﻧﻪ ﺟﻣﻊ ﺑﯾن ، ﺑل ﻟﻠﺗﺣﻠﯾل واﻟﺗﻔﺳﯾر اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲاﻷﺧﯾر ﻓﯾﻬﺎ ﯾﺻﺑﺢ اﻟﻔﻌل ﻏﯾر ﻗﺎ
اﻟﻔﻌل ﯾﺗﺿﻣن ﻛل أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ طﺎﻟﻣﺎ :"اﻟﻣﺻطﻠﺣﯾن اﻟﻔﻌل واﻟﺳﻠوك ﻓﻲ ﻗوﻟﻪ 
ﻋم ﻣن اﻟﻔﻌل، ، وﻣن ﻫﻧﺎ ﻧﺗﻧﺑﻪ ﻟﻔﻛرة اﻟﺳﻠوك أ(2)"أن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺿﻔﻲ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﻠﻪ ﻣﻌﻧﻰ ذاﺗﯾﺎ
اﻟﺗﻲ ﺗدﻓﻌﻬم ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻪ أﻋطﻰ ﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﻔﻌل أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻗد ﺗﻔوق أﻫﻣﯾﺔ اﻟدواﻓﻊ
ﻟذﻟك وﺿﺢ ، وذﻛرﻧﺎﻩ ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﻪ ﻟﻌﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎعﻛﻣﺎ ﺳﺑق ،(اﻷﺳﺑﺎب)ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻔﻌل ﻣﻌﯾن 
أن ﻓﻬم اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﺧﺑرﻫﺎ اﻷﻓراد ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﻬم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔ ﻣن "ﻟﻧﺎ ﻓﯾﺑر 
.(3)"د ﺗﺣﻠﯾل ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻬم أو ﯾؤﺛر ﻓﯾﻬم ﻟﻠﺗﺻرف ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟذي ﯾﺗﺻرﻓون ﺑﻪﻣﺟر 
.95ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد، اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص –(1)
.95اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(2)
ﻧظرﯾﺔ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﻘدﯾم وﻣراﺟﻌﺔ ﻣﺣﻣد اﻟﺟوﻫري، ﻣطﺑوﻋﺎت ﻣﺻطﻔﻰ ﺧﻠف ﻋﺑد اﻟﺟواد، ﻗراءات ﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ –(3)




ﺗوﻗﻊ اﻷﺛر ﻣن اﻟطرف اﻵﺧر
اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
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ن ﻫذا اﻷﺧﯾر ﺟزء ﻣن اﻟﺳﻠوك، أم ﻣن اﻟﻔﻌل و ﺑداﯾﺔ وﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻓﯾﺑر ﻓﻛرة اﻟﺳﻠوك اﻋ ّ
واﻟﺗﻔﺳﯾر واﻟدراﺳﺔ أن اﻟﺳﻠوك إذا ﺗوﻓر ﻓﯾﻪ اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ أﺻﺑﺢ ﻓﻌﻼ ﻗﺎﺑل ﻟﻠﺗﺣﻠﯾل إذ
أن ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﯾرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻻ ﻋﻠﻰ اﻷﺑﻧﯾﺔ "اﻋﺗﻘد ﻓﯾﺑر ، اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻷن اﻟدواﻓﻊ و اﻷﻓﻛﺎر اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻓﻲ ﻧظرﻩ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻘف وراء اﻟﺗﻐﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
.(1)"اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻶراء و اﻟﻘﯾم و اﻟﻣﻌﺗﻘدات أن ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ اﻟﺗﺣوﻻت ﻟوﺑﻣﻘدور 
اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻛل ﻓﻌل ﯾﻘوم ﺑﻪ ﯾﻛون ﻟدﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ وﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أن اﻹﻧﺳﺎن ﻛﺎﺋن 
ﻧﻪ ﯾﺧرج ﻣن ﺟزﺋﯾﺗﻪ اﻟذاﺗﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﻛل أأي  ؛وﻫدﻓﺎ وراء ﻫذا اﻟﻔﻌل ﯾوﺟﻬﻪ ﻧﺣو اﻵﺧرﯾن
ﺑﻣﻘدار ﻣﺎ ﯾدﺧل ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن ﺳﻠوك اﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻟذﻟك اﻋﺗﺑر ﻓﯾﺑر أن اﻟﻔﻌل ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻠﻘﻬﺎ اﻵﺧرﯾن وﺑﻣﻘدار ﻣﺎ ﯾﺗﺄﺛر ﺑﻬم ﻓﻲ ﻣﺟراﻩ، وذﻟك ﻣن ﺟراء واﻗﻊ اﻟدﻻﻟ
ﺑﻬذا اﻟﻔﻌل اﻟﻔرد أو اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺗﺻرﻓون، وﻫو ﺑذﻟك ﺳﻠوك ﯾﺗﺿﻣن ﻣﻐزى ﻣﻌﯾﻧﺎ 
.(2)"ﻟﻠﻔﺎﻋﻠﯾن
ﻧرى ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟطرح أن ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﺟﻣﻊ ﺑﯾن اﻟﻣﯾزﺗﯾن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أوﻟﻬﺎ 
رد ﺔ ﺗوﻗﻊ اﻟﻔﺑدﻻﻟاﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ اﻟذي ﯾﺗوﺟب ﺗوﻓﯾرﻩ ﻓﻲ اﻟﻔﻌل، وﺛﺎﻧﯾﻬﺎ أﻧﻪ ﯾﻛون 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ أن اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﺿﻌﻬﺎ اﻟﻔﺎﻋل ، اﻟﻔﺎﻋل ﻟردود أﻓﻌﺎل اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن
أو اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﺗﻛون ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن طرف اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن ﻟﻬذﻩ اﻷﻓﻌﺎل ﻋﻠﻰ ﺷﻛل رﻣوز 
ف ﻣﺗﻌﺎر ﻓﺈن ﻟم ﺗﻛن ﻫذﻩ اﻟرﻣوز ، ﺗﻔﺎﻋﻠﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﯾﻔﻬﻣﻬﺎ ﻛﻼ اﻟطرﻓﯾن اﻟﻣ
ﯾﺗﻣﻛن اﻟﻔﺎﻋل ﻣن ﺗوﻗﻊ ردود أﻓﻌﺎل أو ﻣدى اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ  نﻋﻠﯾﻬﺎ وﻣﻔﻬوﻣﻪ ﻟدى اﻟطرﻓﯾن، ﻟ
اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻫو اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن ﺳﻠوك اﻷﻓراد "، اﻟﻣﻧﻔﻌل أو اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن
أﻧطوﻧﻲ ﻏدﻧز، ﻛﺎرﯾن ﺑﯾر دﺳﺎل، ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻣﻊ ﺗدﺧﻼت ﻋرﺑﯾﺔ، ﺗرﺟﻣﺔ ﻓﺎﯾز اﻟﺻﺑﺎغ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ –(1)
17، د س، ص 4ﻟﻠﺗرﺟﻣﺔ، ﺑﯾروت، ﻟﺑﻧﺎن، ط 
، ص4002دار اﻟﻛﻧدي، اﻷردن، دط، اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻣن ﻣﻧظور إﺳﻼﻣﻲ، ﻋﻘﯾل ﻧوري ﻣﺣﻣد،–(2)
.76
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ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟطرح ﻧﺟد أن اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ ، (1)"واﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻣن ﺧﻼل ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل
.ﻔﻌل ﺗﺗﻣرﻛز ﺣول ﻧﻘﺎط أﺳﺎﺳﯾﺔاﻟﺗﻲ أﺳﺎﺳﻬﺎ اﻟ
.اﻟﻔﻌل       ﯾﻛون ﻟدﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ ذاﺗﯾﺎ        ﯾﺿﻣن ﻟﻧﺎ ردود اﻟﻔﻌل
اﻟﻔﺎﻋل      ﯾﻧﻌﻛس ﻣدى ﻓﻬﻣﻪ واﺳﺗﯾﻌﺎﺑﻪ ﻟﻠﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻌﻪ ﻷﻓﻌﺎل أو ردود 
.أﻓﻌﺎل اﻵﺧرﯾن
اﻟﺗوﻗﻊ ﻫﻧﺎ ﻟن ﻧﺗﻣﻛن ﻣن اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ إﻻ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ
ﺗواﺻل ﯾﺷﺗرط ﻓﯾﻬﺎ ﺗواﻓق وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻔﻌل أﺳﺎﺳﺎ أداة،أو اﻟﻣﻔﻬوﻣﺔ ﻣن اﻟطرﻓﯾن
ﻓﻲ ﻧظرﯾﺗﻬم REMULBوﺑﻠوﻣر DAEM.H.Gﻛﻣﺎ ﺗطرق اﻟﺑﺎﺣﺛﺗﺎن ﻣﯾد ، اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ
اﻟﻠذان ﺟﻌﻼ اﻟﻔﻌل ﻫو اﻟوﺣدة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻣن وﺣدات ﻫذﻩ اﻟﻧظرﯾﺔ، ﺣﯾث ،اﻟﺗﻔﺎﻋﻠﯾﺔ اﻟرﻣزﯾﺔ
وﻫو  eslupmiاﻟﺑﺎﺣث :اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﺗﺷﻛل ﺧﻼل ﻣراﺣل ﺛﻼث ﻫﻲ"ﺗوﺻﻼ إﻟﻰ أن
ﻣوﻗف ﻟوﻫو اﻟﺗﻧظﯾم واﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﺗﺣدﯾد noitpecrePاﻟﻧزوع اﻟﻣﻌﻣم ﻧﺣو اﻟﻔﻌل، اﻹدراك 
ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ اﻟطرح اﻟﺳﺎﺑق ، (2)"ﺑﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﺎوﻫو إﺗﻣﺎم اﻟﻔﻌلnoitamusnoCﻣﺎ اﻟﺗﺣﻘق 
اﻟذي ﯾﻘدم ﻋﻠﻰ ﻓﻌل )أن اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻰ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺗﺗﻣرﻛز أﺳﺎﺳﺎ ﺣول اﻟﻔرد اﻟﻔﺎﻋل
أي أن اﻟﺑﺎﺣث  ؛، واﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣدث ﻋن اﻹدراك وﯾﻘﺻد ﺑﻪ ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻔﻌل(ﻣﻌﯾن
وأﺧﯾرا ،ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﻌﺎماﻟﻔﺎﻋل ﯾﺗوﺟب ﻋﻧﻪ ﺗﻧظﯾم واﺧﺗﯾﺎر وﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذي 
اﻟﺗﺣﻘق وﯾﻘﺻد ﺑﻪ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﺛر أو رد اﻟﻔﻌل ﻣن طرف اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن أي ﻣدى اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ 
.ﺧرﯾن ﻟﻬذا اﻟﻔﻌل أو ﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟﻔﻌلاﻵ
+ﻓﻌل+ﻓﺎﻋل)ﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺷﺗﻣل أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰﻓﺈذا ﺗﻌﻣﻘﻧﺎ أﻛﺛر ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠ
ﻛﺎﻓﻲ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﺛر، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟرﻧﺎ ، ﻓﺈﻧﻧﺎ ﻧﺟد أن ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻧﻰ وﺣدﻩ ﻟﻠﻔﻌل ﻏﯾر (ﻣﻧﻔﻌل
ﻓﺎروق ﻣداس، ﻗﺎﻣوس ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، دار ﻣدﻧﻲ ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻗواﻣﯾس اﻟﻣﻧﺎر، –(1)
.57، ص 3002
ﻠوح، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺻﻣﺧﺗﺎر اﻟﻬواري ﺳﻌد ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻣﻣوﺳوﻋﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺗرﺟﻣﺔ ﻋﺎدل،ﻣﯾﺷﯾل ﻣﺎن–(2)
.93، ص9991اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،
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إﻟﻰ اﻟﺣدﯾث ﻋﻠﻰ أن اﻟﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻋﻧد اﺧﺗﯾﺎرﻩ ﻟﻔﻌل ﻣﻌﯾن ﯾﻬدف ﻣﻧﻪ اﻟوﺻول إﻟﻰ 
اﻟوﺳﺎﺋل وأﻧﻣﺎط ﺳﻠوك ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ "ﯾﺧﺗﺎر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ،(اﻷﺛر)ﻏﺎﯾﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ 
ﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺎﺗﻪ، ﺣﯾث ﯾﺗﺿﻣن اﻟﻔﻌل اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻔﺎﻋل ﻟﻌدد ﻣﺣدود ﻣن اﻟو 
ﺗﺣﻘق ﻫدﻓﻪ دون وﺳﺎﺋل أﺧرى، وﺑذﻟك ﯾﺣﺻل اﻟﺗﻣﺎﯾز ﺑﯾن اﻟوﺳﺎﺋل واﻟﻐﺎﯾﺎت، وﻻ ﯾﻘﺗﺻر 
اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، وﻟﻛل ﻓﺎﻋل اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ طرﯾﻘﺗﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﻌرﻓﺔ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺳﻠوك 
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺟد أن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ وﺳﺎﺋل وأﻧﻣﺎط ، (1)"وﺳﯾﺎﻗﺎﺗﻬﺎ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﻫذﻩ اﻟوﺳﺎﺋل أو اﻷﻧﻣﺎط إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻧﻰ ،ﻰ ﻫدﻓﻪ ﻣن ﻓﻌل ﻣﻌﯾنﺳﻠوك ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗوﺻﻠﻪ إﻟ
ﻓﻌل اﻟﻣﻧﻔﻌل وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻔﻌل أﻧﻪ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﻟذﻟك ﺎﻋل ﺗوﻗﻊ ردﺗﺿﻣن ﻟﻠﻔ





اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﺑﺣﻛم أﻧﻪ اﻟﻣؤﺳس ﺑﻌد ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻠﻔﻌل 
ﻧﺟد أن ﻫﻧﺎك ﻣن ﺗﺄﺛر ﺑﻪ ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن وﻋﻠﻰ  رأﺳﻬم ،(اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ)اﻷول ﻟﻼﺳم 
، ﺣﯾث ﻛﺎن ﺗﺄﺛرﻩ ﺗطوﯾرا ﻟﻔﻛر ﻓﯾﺑر وﻟﯾس ﻣﻌﺎرﺿﺗﻪ (7991-2091)ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز 
ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن ﻓﻬم اﻟﻔﻌل وﻓﻲ اﻷﺧﯾر، ذا ﻫو ﻫدف اﻟدراﺳﺎت اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔأو ﻧﻘﯾض وﻫ
ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛون ﻟدﯾﻧﺎ اﻻﻧطﺑﺎع ﺑﺄﻧﻧﺎ ﻧﻔﻬم ﻓﻌل "...ﺣﺳب ﻓﯾﺑر ﻫو ﻓﻬم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع 
اﻵﺧر رﻏم أن اﻟﺗﻔﺳﯾر اﻟذي ﻧﻌطﯾﻪ ﻟﻪ ﻗد ﯾﻛون ﺧﺎطﺋﺎ، إن ﻓﻬﻣﻪ ﻫو إذن ﻟﺣظﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ 
.32:12اﻟﺳﺎﻋﺔ  6102-60-52.lmth 4918-golb/50/2102/moc.topsgolb-hcek-oicos //:ptth )– 1(
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ﺿﻌﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻫو  و "ﺣﺳب ﻓﯾﺑر ﻓﺈن اﻟﻔﻬم ، و(1)"اﻻﺟﺗﻣﺎعﻓﻲ  ﺗﺣﻠﯾل ﻋﻠم 
ﻧظر ﺳﻠوك اﻟﻔرد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، وﺻﻔﻪ وﺣﻠﻠﻪ ﻣن ﺧﻼل ﺣدوﺛﻪ ﺑﯾن "ﺣﯾث، (2)"اﻟﻔردﯾﺔ 
ﺛم ﺷﺧص اﻟﻣﺣددات واﻟﺿواﺑط واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﯾﻪ ،ﻓردﯾن وأﻛﺛر
.(3)"وﺗﺻوﻏﻪ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﻧﻣوذج ﻣﻌﯾن ﺗطﺑﻌﻪ ﺑطﺎﺑﻊ ﺧﺎص
ﺗﻧﺑﻬﻪ ﻟﻔﻛرة اﻟﻣﺣددات واﻟﺿواﺑط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺟﻠﻰ ﺗﺄﺛر ﺑﺎرﺳوﻧز ﻣن أﻓﻛﺎر ﻓﯾﺑر ﻓﻲ 
ﻓﺎﻟﻔﻌل "، اﺗﻪاﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أو ﺑﺻﯾﻐﺔ أﺧرى ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻟﻔﺎﻋل ذ
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻋﻧد ﺑﺎرﺳوﻧز ﯾﺗﺿﻣن ﻣﻧطﻘﯾﺎ وﺟود ﻓﺎﻋل ﻣﻣﺗﻠك ﻟﻬدف أو ﻏﺎﯾﺔ ﯾوﺟﻪ إﻟﯾﻪ 
روغ ﻣﻧﻪ ﻣن اﻟﻣﻔ، (4)"ﻓﻌﻠﻪ، وﯾﻣر اﻟﻔﻌل ﻓﻲ ﻣوﻗف اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﯾﻣﺛل ظرف اﻟﻔﻌل أو وﺳطﻪ
ﻌل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ أن اﻟﻔﻌل ﯾﺗوﺟب وﺟود ﻓﺎﻋل وﯾﻘوم ﺑﻪ، ﺣﯾث ﺣدد ﺑﺎرﺳوﻧز ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻔ
اﻟﺗﻲ ﺗﻛﻠم ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ ﻧﺟد أن اﻟﺿواﺑط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ، اﻟﻔﺎﻋل واﻟﻣوﻗف
واﺑط دﻓﻊ ﺑﺎﻟﻔﺎﻋل وﺗوﺟﻬﻪ ﻧﺣو اﻟﻣوﻗف، وﻣن اﻟﻣﻌروف أن اﻟﺿﺗﺑﺎرﺳوﻧز ﻫﻲ اﻟﺗﻲ 
، ﻫذﻩ اﻟﺿواﺑط (إﻟﺦ... اﻷﺳرة، اﻟﻣدرﺳﺔ، وﺳﺎﺋل اﻹﻋﻼم)ﺳﺳﺎتاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣؤ 
.(5)"ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﺗﺻرف ﻣﻧﺗظم وﻣﻠﺗزم وﻣوﺟﻪ"ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺳﻠك ﺳﻠوك 
وﺿﺢ ﺑﺎرﺳوﻧز ﻫﻧﺎ أن ﻫﻧﺎك ﻋواﻣل ﺧﺎرﺟﺔ ﻋن ذاﺗﯾﺔ اﻟﻔﺎﻋل وﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ 
ﺟﯾﻬﻪ أو دﻓﻌﻪ ﻧﺣو أﻻ وﻫﻲ اﻟﺿواﺑط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗو ،اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻔﺎﻋل ﻟﻔﻌل ﻣﻌﯾن
ﺣﯾث ﯾﺗم ﻓﯾﻪ اﺧﺗﯾﺎر اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺑدﯾﻠﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻔﺎﻋل ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﻬدف ﻓﻲ "ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن 
، اد، دﯾوان اﻟﻣطﺑوﻋﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻣﺎع، ﺗرﺟﻣﺔ ﺳﻠﯾم ﺣداﻟﻣﻌﺟم اﻟﻧﻘدي ﻟﻌﻠم اﻻﺟﺗ،ﺑورﯾﻠو.ﺑورون و ف .ر –(1)
.524، ص6891، اﻟﺟزاﺋر
، ﺳﻌد، دار وﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻬﻼل، ﺑﯾروتﻣﺣﻣد اﻷ ﻪﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗرﺟﻣﺔ أﺳﺎﻣ،ﺟﯾب ﻓﯾرﯾول–(2)
.001، ص1102
.87، ص7991ﻧظرﯾﺎت ﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع دار اﻟﺷرق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻷردن، ،ﻣﻌن ﺧﻠﯾل ﻋﻣر–(3)
.82اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻣن ﻣﻧظور إﺳﻼﻣﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﻋﻘﯾل ﻧوري ﻣﺣﻣد–(4)
ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻟﺑﻧﺎن، ﺑﯾروت،(إﻧﺟﻠﯾزي ﻓرﻧﺳﻲ ﻋرﺑﻲ)ﯾﻧظر أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي، ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ -
.70، ص7791
.16اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(5)
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ﻓﻔﻛرة اﻟوﺳﺎﺋل ﻋﻧد ﻓﯾﺑر ﯾﺧﺗﺎرﻫﺎ اﻟﻔﺎﻋل اﻧطﻼﻗﺎ ، (1)"ﺿوء ﻣﺎ ﺗﺳﻣﺢ ﺑﻪ ﺧﯾﺎرات اﻟﻣوﻗف
...إذ ﯾﺗﺿﻣن"ﻣن ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻔﻌل، أﻣﺎ ﺑﺎرﺳوﻧز ﻓﯾﺧﺗﺎر اﻟوﺳﺎﺋل اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺧﯾﺎرات اﻟﻣوﻗف
اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺧﯾﺎرات اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﻏﯾر اﻟﻣﺎدﯾﺔ وﻛذﻟك ﻣﺗﻐﯾرات ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﺑﯾﺋﯾﺔ ﺗؤﺛر 
ﯾظﻬر ﻟﻧﺎ أن ﺧﯾﺎرات اﻟﻣوﻗف اﻟﺗﻲ ﯾﻘﺻدﻫﺎ ﺑﺎرﺳوﻧز ﻫﻲ ، (2)"ﻓﻲ ﺗوﺟﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻧﺣو اﻟﻬدف
ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﻧﻔﺳﻬﺎ ﻣﺎ ﻗﺻدﻩ ﻓﯾﺑر ﻣﺿﺎﻓﺎ إﻟﻰ ذﻟك اﻟﺿواﺑط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ 
اﻟﺿواﺑط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻬﺎ دور ﻛﺑﯾر أو ﺗﺄﺛﯾر ﺑﻠﯾﻎ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎﻋل أن  ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎاﻟﻌﺎم، وﻫذا 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗدﻓﻌﻪ ﻧﺣو اﺧﺗﯾﺎر وﺳﺎﺋل ﻣﻌﯾﻧﺔ ،ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻬﻪ ودﻓﻌﻪ ﻧﺣو ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن
اﻟداﻓﻌﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل اﻹﻧﺳﺎن ﯾﺗﺻرف ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣواﻗف، "،(3)ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﻫدﻓﻪ
ﻛﻣﺎ ﻧﺟد أن ﺳﻠوك اﻟﻔرد أو اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ،(4)..."اﻟﻧﺷطﺔوﻫﻲ ﺗﻣﺛل اﻟﻘوى اﻟداﻓﻌﺔ 
.اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎم
أي أﻧﻪ ﯾدﻓﻊ اﻟﻔﺎﻋل ﻧﺣو  ؛ﻣﺑدﺋﯾﺎ ﯾظﻬر ﻟﻧﺎ أن اﻟﺿﺎﺑط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣوﺟﻪ ﻟﻔﻌل ﻣﻌﯾن
ﺣﯾث ﻧﺟد أن ﻫدف ﻓﯾﺑر ﻣن دراﺳﺗﻪ اﻧطﻠق أﺳﺎﺳﺎ ﻣن ﻓﻛرة اﻟﻣﻌﻧﻰ ،ﻣوﻗف ﻣﺎ دون ﻏﯾرﻩ
ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر ﺑﺎرﺳوﻧز ، أي ﻣﺎ ﯾﺳﺑق اﻟﻔﻌل ؛ﺑﺎرﺳوﻧز اﻧطﻠق ﻣن ﻓﻛرة اﻟﺗوﺟﯾﻪ أو اﻟدواﻓﻊﺑﯾﻧﻣﺎ 
أن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﺎ ﻫو إﻻ ﻧﺳق ﻣﻌﻘد ﻣن اﻟﺳﻠوك، ﯾﻣﻛن ﺗﻘﺳﯾﻣﻪ إﻟﻰ أﺟزاء ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ "
ﺗوي ﻛل ﻧﺳق ﻣن اﻟﺳﻠوك ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌلﻟﯾﻣﻛن ﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ ودراﺳﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺎت ﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ، وﯾﺣ
واﻟرﻣوز واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻬﻪ، ودراﺳﺔ أي ﻧﺳق ﻣن اﻟﺳﻠوك ﺗوﺿﻊ ﻟﻧﺎ ﻛﯾف ﯾﻌﻣل أو ﯾﻔﻌل 
ﺗﺗﻠﺧص ﻧظرة ﺑﺎرﺳوﻧز ﻓﻲ اﻟﺗﻌرﯾف اﻟﺳﺎﺑق ﺣﯾث أﻧﻪ ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻔﻌل ، (5)"أو ﯾؤدي وظﯾﻔﺗﻪ
أوﻟﻬﺎ اﻟﻔﺎﻋل ﺛم اﻟﻣوﻗف وﻣوﺟﻬﺎت اﻟﻔﻌل ،ﯾﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣلاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
.92اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻣن ﻣﻧظور إﺳﻼﻣﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﻋﻘﯾل ﻧوري ﻣﺣﻣد–(1)
.92اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(2)
.60p,1002, sirap-noitidé 4 niloc dnamhA eigoloicos ed eriannoitciD :loérreF selliG )– 3(
دﯾﺔ، دار اﻟﻔﻛر اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺑﯾن اﻟﺟﺑرﯾﺔ واﻹرا،ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد ﺳﯾد أﺣﻣد ﻣﻧﺻور، زﻛرﯾﺎء أﺣﻣد اﻟﺷرﺑﯾﻧﻲ–(4)
.211، ص1002اﻟﻌرﺑﻲ، اﻟﻘﺎﻫرة،
ﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ دراﺳﺔ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻧد ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺑﯾن ﻧظرﯾﺗﻲ اﻟﻔﻌل واﻟ،ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌﺑود ﻣرﺳﻲ–(5)
.70، ص1002ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ، ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻌﻠﯾﻘﻲ اﻟﺣدﯾﺛﺔ، ﻣﺻر، 
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أو ﯾﺗﻌدى ذﻟك (اﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻧﺳق )ﯾﻛون ﻣﻔردا أو ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻧﺣو اﻟﻣوﻗف، ﻓﺎﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﻗد
، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣوﻗف اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻬدف أو اﻟﻐﺎﯾﺔ اﻟﻣراد (ﺛﻘﺎﻓﺔ)ﻟﯾﻛون ﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل 
اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ ﻣن وراء اﻟﻔﻌل، وأﺧﯾرا اﻟﻣوﺟﻬﺎت أو اﻟﺿواﺑط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
ﻣوﺟﻬﺎت وﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻧﺣو ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن، ﺣﯾث اﻋﺗﺑرﻫﺎ ﺑﺎرﺳوﻧز أﻧﻬﺎ
ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎﻋل ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﻗف أو ﺳﻠوﻛﻪ ﻟﻣوﻗف ﻣﻌﯾن، وﻗد ﺗﻛون ﻫذﻩ اﻟﻣوﺟﻬﺎت ﻋﺑﺎرة 
، ﻓﺎﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻗد ﺗﺣﺗوي ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم (ذاﺗﯾﺔ+اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ)ﻣن اﻟﻘﯾمﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
ﻰ اﻷﻓراد اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ اﻟدﯾﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﻧد ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ﻋﻠ
، أو ﻗد ﺗﻛون اﻟﻣوﺟﻬﺎت (ﻣﻌرﻓﯾﺔ وٕادراﻛﯾﺔ)ﻟﯾﻪ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻘﯾم اﻟذاﺗﯾﺔاﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون إ
دواﻓﻊ أﺧﻼﻗﯾﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن دواﻓﻊ ﺗدﻓﻊ اﻟﻔﺎﻋل ﻻﺧﺗﯾﺎرﻩ ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟدواﻓﻊ ﻓﻲ
ﻟﻰ ﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﻟﻠﻔﺎﻋل ﻟﺗﺷﻛل ﻟدﯾﻪ ﻗﯾم أﺧﻼﻗﯾﺔ ذاﺗﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إ
.(1)اﻟدواﻓﻊ اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ
ن ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن ﯾر ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻣﻼﺣظﺗﻧﺎ ﺣول طرح اﻟﺑﺎﺣﺛوﻓﻲ اﻷﺧﯾ
ﺣﯾث ﻧﺟد أن  ﻓﯾﺑر اﻧطﻠﻘت ، ﺑﻘدر ﻣﺎ ﻫﻣﺎ ﻣﺗﺳﻠﺳﻠﯾن ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔاﻋﺗﺑﺎرﻫﻣﺎ ﻣﺗﻧﺎﻗﺿﯾن 
دراﺳﺎﺗﻪ وأﺑﺣﺎﺛﻪ ﺣول اﻟﻔﻌل ﻣن ﻣﻧطﻠق اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذي ﯾﺿﻔﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل، ﺑﯾﻧﻣﺎ 
ﻋﻠﻰ اﻟﺿواﺑط واﻟدواﻓﻊ اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻬﻪ ﻻﺧﺗﯾﺎر  اﺳوﻧز ﻣن اﻧطﻼق اﻟﻔﻌل أﺳﺎﺳﺎ ﺑﻧﺎءاﻧطﻠق ﺑﺎر 
.ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن
.70، صاﻟﺳﺎﺑقاﻟﻣرﺟﻊ ،ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌﺑود ﻣرﺳﻲ–(1)
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:اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻋﻧد ﺑرﺳوﻧز(:7)اﻟﺷﻛل رﻗم 
اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌﺑود ﻣرﺳﻲ، ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻧد ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺑﯾن :اﻟﻣﺻدر
.70، ص1002ﻧظرﯾﺗﻲ اﻟﻔﻌل واﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻧﻘدﯾﺔ، اﻟﻘﺻﯾم، ﻣﺻر، 
اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻧﻔﻬم ﻓﻣن اﻟطرح اﻟﺳﺎﺑق ﻟﻔﯾﺑر وﺑﺎرﺳوﻧز ﺣول اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻣن ﻛﻠﻣﺔ
ﺗﺗم ﻓﯾﻪ (اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ)ﺿرورة وﺟود اﻵﺧر أو اﻵﺧرﯾن، ﻣﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﺑﻧﺎء اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ أو اﻻﺗﺻﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ أﺳﺎﺳﻬﺎ اﻟﻔﻌل، وﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ ﻣوﺿوع دراﺳﺗﻧﺎ ﻓﺈن ﻣﺎ 
ﯾﻬﻣﻧﺎ ﻣن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻟﻛل أو اﻟﻌﺎم، ذﻟك اﻟﺟزء اﻟﺑﺳﯾط اﻟﻣﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﻔﻌل 
ظﯾﻣﻲ، ﻓﻌﻣوﻣﺎ ﻟو ﻧظرﻧﺎ إﻟﻰ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻧﺟد أﻧﻪ ﺟزء ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧ
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ أن ﻫذا اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﻻ ﯾﺗم إﻻ ﻓﻲ (اﻟﻌﺎم)اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
وﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﺗﻧظﯾم إﻻ ﺟزء ﻣن اﻟﻛل ،أو اﻟﺑﻧﺎء(اﻟﻛل)وﺟود اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎم 
  :اﻟطرح ، ﻓﺎﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻫذا(اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ)
ﻓرد أو ﻧﺳق )ﻓﺎﻋل -1
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(اﻟﺟزء)اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ (اﻟﻛل)اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
(اﻟﺟزء)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ (اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ)اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ 
ﻣﻧﺎ ﻋن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻧﺣن ﻧﺗﻛﻠم ﻋن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻠﻛﺗﻓﺈذا 
اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ اﻓﺗﻘﺎر اﻟدراﺳﺎت ﻫذﻩ ﺗﺳﺗﻬدﻓﻧﺎ ﻟدراﺳﺔ 
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن دراﺳﺎت اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﻌﺎم ﻟﻔﯾﺑر وﺑﺎرﺳوﻧز ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر ،اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﺗﻧظﯾم
ﺛﺎﻧﻲ اﻧطﻠق ﻣن اﻟﻛل واﻟ ،ﻟﻰ اﻟﻛل وﺟﻌل اﻟﺟزء ﻫدﻓﻪأن اﻷول اﻧطﻠق ﻣن اﻟﺟزء ﻟﯾﺻل إ
ﻷوﻟﻰ أن ﻟو ﻧظرﻧﺎ ﻟﻣوﺿوع دراﺳﺗﻧﺎ ﻧظرة ﺑﺳﯾطﺔ ﯾﺗﺳﻧﻰ إﻟﻰ أذﻫﺎﻧﻧﺎ ﻟﻠوﻟﻬﺔ ا، ﻟدراﺳﺔ اﻟﺟزء
رأﯾﻧﺎ ﻟﻛن ﺑﻌد ﺗﻐﻠﻐﻠﻧﺎ ﻓﻲ اﻟﻣوﺿوع،اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺳﺗﻘل ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
أﻧﻪ ﻻ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ ﻓﻬم اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻗﺑل أن ﻧﺗطرق ﻟﻔﻬم اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، أي اﻧطﻼﻗﺎﺗﻧﺎ 
ﺳﺗﻛون ﻣن اﻟﻛل ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﺟزء، وﻛﺄﻧﻧﺎ ﻧطﺑق ﻧظرة ﺑﺎرﺳوﻧز ﻓﻲ دراﺳﺗﻪ ﻟﻠﻔﻌل، ﻟذﻟك 
أﻧﻪ ﻟﺣل ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻓﺗﻘﺎر اﻷدﺑﯾﺎت واﻟدراﺳﺎت ﺣول ﻣوﺿوع اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أن ﻧﻘوم ﻧرﺗﺋﻲ 
ﺑﺈﺳﻘﺎط اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﻲ أﺟرﯾت ﺣول اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﺑذﻟك اﻟﻔﻌل 
وٕاﺳﻘﺎطﻧﺎ ﻫذا ﻟم ﯾﺑﻧﻰ ﻣن ﻓراغ ﺑﻘدر ﻣﺎ أﻧﻪ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻧظرﯾﺔ  ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
.وﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺣول اﻟﻔﻌل
ل ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻬذا اﻹﺳﻘﺎط ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻧﻠﻘﻲ إطﻼﻟﺔ ﺑﺳﯾطﺔ ﺣول ﺑﻓﻘ
ﺑﻬدف ،ﻣوﺿوع اﻟﺳﻠوك ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى اﺗﻔﺎﻗﻧﺎ أو رﻓﺿﻧﺎ ﻟﻔﻛرة أن اﻟﺳﻠوك ﯾﻌﻧﻲ اﻟﻔﻌل
اﻟوﺻول إﻟﻰ أن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أو اﻟﻌﻛس ﻣن ذﻟك، اﻟﺳﻠوك 
أن ﯾﻛون ﻣﺧطط ﻟﻪ اﻟﻛﺎﺋن اﻟﺣﻲ ﻟﯾس ﺷرطﺎﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظرﻧﺎ ﻫو ﺗﺻرف ﯾﻘوم ﺑﻪ
ﻓﻌل ﻟذﻟك اﻟﺳﻠوك ﻟن ﯾﻘﺗﺻر ﻓﻘط ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺳﺎن، ﻓﺎﻟﺣﯾواﻧﺎت أﯾﺿﺎ ﺗﻘوم أو ﻣﺗوﻗﻊ ﻟﻪ رد
وﺑﻣﺎ أن اﻟﺣﯾواﻧﺎت ﻣﺎ ﯾﻣﯾزﻫﺎ أﻧﻬﺎ ﻻ ﺗﻣﺗﻠك ﻋﻘل وﻣﻊ ،ﺑﺳﻠوﻛﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﻣﺳﺎﯾرة اﻟطﺑﯾﻌﺔ
وﻟذﻟك ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟﺳﻠوك ﻟﯾس ﺷرطﺎ أن ﯾﻛون ،ذﻟك ﺗﻘوم ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﺎت
.ﻣﺧطط ﻟﻪ ﻣﺳﺑﻘﺎ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻷﻓﻌﺎل اﻟﻼإرادﯾﺔ ﺗﻧدرج ﺿﻣن اﻟﺳﻠوك
ȇ؇ Ǵ˅ ̴ˡǪҟȔ ˅̃ǵǪ̰̤ ˲̇ ȉ̥ ̧̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚ
431
ﻣن ،(1)"ﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺑذﻟﻬﺎ ﻛﺎﺋن ﺣﻲ إزاء أي ﻣوﻗف ﺗﺟﺎﻫﻪاﻻاﻟﺳﻠوك ﻫو "
ﺗﻘوم ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد أن اﻟﺳﻠوك ﻻ ﯾﻘﺗﺻر ﻓﻘط ﻋن اﻹﻧﺳﺎن، ﺣﺗﻰ اﻟﺣﯾواﻧﺎت
ﻛرد ﻓﻌل ﻟﻬﺎ أي ﻓﻌل ﯾﺳﺗﺟﯾب ﺑﻪ اﻟﻛﺎﺋن اﻟﺣﻲ ﺑرﻣﺗﻪ ،ﺑﺳﻠوﻛﺎت اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻷﻓﻌﺎل اﻟطﺑﯾﻌﯾﺔ
ﺧروﺟﺎ ﻣن ﻧطﺎق اﻟﺣﯾوان ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﺗﻌرﯾف ،(2)ﻟﻣوﻗف ﻣﺎ اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ واﺿﺣﺔ ﻟﻠﻌﯾﺎن
اﻟﺳﻠوك ﻫو "أو اﻟﻛﺎﺋن اﻟﺣﻲ اﻟﺑﺷري ﻟﻣﯾزة اﻟﻌﻘل ﻓﯾﻪ أﻛﺛر دﻗﺔ ﯾﻘﺻد ﻓﯾﻪ اﻹﻧﺳﺎن 
ﻟﻔرد، ﻻ ﯾﺗﺿﻣن ﻓﻘط اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت واﻟﺣرﻛﺎت اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ ﺑل ﯾﺷﻣل اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ أو رد ﻓﻌل ا
.(3)"اﻟﻌﺑﺎرات ذات اﻟﻠﻔظﯾﺔ، واﻟﺧﺑرات اﻟذاﺗﯾﺔ
وﺿﺢ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أﺷﻛﺎل اﻟﺳﻠوك أو طﺑﯾﻌﺔ أﻧﻪ اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ أو ﺣرﻛﺎت ﺟﺳﻣﯾﺔ 
أﺿﺎف ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أﺷﻛﺎل أﺧرى ﻟﻠﺳﻠوك ﺗﻣﯾز اﻟﺳﻠوك ﺣﯾثأو أﻟﻔﺎظ أو ﺧﺑرات ذاﺗﯾﺔ،
اﻟﺣﯾواﻧﻲ ﻋن اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ، وﻛدﻟﯾل أن اﻟﺳﻠوك ﻫو ﻛل ﺗﺻرف ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻹﻧﺳﺎن ﻟﯾس 
ﻧﺷﺎط ﻻ ﯾﺻدر ﻋن اﻹﻧﺳﺎن، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ وﺣدة ﻧﻔﺳﯾﺔ ﺟﺳﻣﯾﺔ  "ﺣﻛر أن ﯾﻛون ﺣرﻛﺔ ﻓﻘط ﻓﻬو
ﻓﻌﻠﯾﺔت ﻗد ﺗﻛون ﺟﺳﻣﯾﺔ أو ﺣﯾث أن اﻹﻧﺳﺎن ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻌدة ﺗﺻرﻓﺎ، (4)"ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ وﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ
ﺷﻌورﯾﺔ ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض، إذن ﻓﺎﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻫو ﻛل ﻣﺎ ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻟﻔرد  أو
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺻرﻓﺎت واﻟﺗﻐﯾرات اﻟداﺧﻠﯾﺔ "، ﻣن ﺗﺻرﻓﺎت اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﺗﺟﺎﻩ ﺗﺄﺛﯾر ﻣﻌﯾن
ﻘوﻣﺎت واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻌﻰ ﻋن طرﯾﻘﻬﺎ اﻟﻔرد ﻷن ﯾﺣﻘق ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻛﯾف واﻟﺗوﻓﯾق ﺑﯾن ﻣ
دﻋم ﻟﻧﺎ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف، ﯾ(5)"وﺟودﻩ وﻣﻘﺗﺿﯾﺎت اﻹطﺎر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟذي ﯾﻌﯾش ﺑداﺧﻠﻪ
ﻫذا اﻟﺗﻔﺎﻋل ،اﻹﻧﺳﺎن وﺣدة ﺟﺳﻣﯾﺔ ﻧﻔﺳﻪ ﻣﺗﻛﺎﻣﻠﺔ  وﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ أن اﻟﺳﺎﺑق ﺑﺎﻋﺗﺑﺎراﻟﺗﻌرﯾف
ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ، ﯾﺔواﻹراد ﺑرﯾﺔاﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺑﯾن اﻟﺟ،زﻛرﯾﺎء أﺣﻣد اﻟﺷرﺑﯾﻧﻲ،ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد ﺳﯾد أﺣﻣد ﻣﻧﺻور–(1)
  .111ص
-irsam -la batik -la -rad :secneics tnemeganam fo yranoitciD ,iwadaB ikaZ.A.rD )– 2(
.17p ,oriac
.951، ص0002ﻧﯾﺔ، دار اﻟﻔﻛر اﻟﻌرﺑﻲ، اﻟﻘﺎﻫرة، دﻣوﺳوﻋﺔ اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة ﻓﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺑ،ﻋﺻﺎم ﺑدوي–(3)
اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ وﻋﻠم اﻟﻧﻔس دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة، اﻷزارﯾطﯾﺔ، د ط، ،طﺎرق إﺑراﻫﯾم اﻟدﺳوﻗﻲ–(4)
.701، ص7002
.95، ص3002،اﻟﺟزاﺋر، واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دار اﻟﻣﺣﻣدﯾﺔإدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،ﻧﺎﺻر دادي ﻋدون–(5)
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اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ أو ﺑﻣﻌﻧﻰ وﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ،ن ﻓﻲ اﻟﺗﺻرﻓﺎت واﻟﺗﻐﯾرات اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﺑر دواﻓﻊﻣﯾﻛ
اﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻫو اﻟﺗﻛﯾﯾف ﻣﻊ اﻟﻬدف ﻣﻧﻪ ، ﻓﻲ ﺗﺻرﻓﺎت ﺧﺎرﺟﯾﺔأﻧﻬﺎ ﺗﺗﺟﻠﻰ
ﻣﺣﺻﻠﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن اﻟﻘوى اﻟداﺧﻠﯾﺔ "ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ اﻹﻧﺳﺎن واﻟﺳﻠوك ﻫو ذيأو اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟ
.(1)"ﺑﺎﻹﻧﺳﺎن ﻣﻊ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﻪ
ﻊ ﺗﺣرك اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن ﻓﻲ أن اﻟﺳﻠوك ﻫو ﻋﺑﺎرة ﻋن دواﻓﻫذﯾنﯾﺧﺗﺻر ﻟﻧﺎ 
ﺳﻠوك اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﺳﻠوك ﻣﺗﺄﺛر "اﻟﺣﻧﻔﻲ، ﻛﻣﺎ ﻋرﻓﻪﻧﺳﺎن ﻟﯾﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﻣﺣﯾطﻪ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻹ
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق طرﺣﻪ ، (2)"ﺑوﺟود اﻵﺧرﯾن، أو ﺑﺳﻠوك اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﺳﯾطر ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
إذ أن اﻟﻔﻌل ﺟزء ﻣن اﻟﺳﻠوك ﻓﻛل  ؛اﻟﺑﺳﯾط ﺣول اﻟﺳﻠوك ﻧﺟد أن اﻟﺳﻠوك أﻋم ﻣن اﻟﻔﻌل
إﻟﻰ أذﻫﺎﻧﻧﺎ ﻟﻣﺎذا ﻟﯾﺳت ﻛل ىﯾﺗوار ﻓﻌل ﻫو ﺳﻠوك وﻟﯾس ﺑﺎﻟﺿرورة ﻛل ﺳﻠوك ﻫو ﻓﻌل، ﻗد 
ﻓﻣن ﺧﻼل طرﺣﻧﺎ اﻟﺳﺎﺑق ﺣول ، ﺎﻟرﻏم ﻣن أن اﻟﻔﻌل ﺟزء ﻣن اﻟﺳﻠوكﺳﻠوك ﻫو ﻓﻌل  ﺑ
ﻹﺿﺎﻓﺔ ﺑﺎ،أي أن ﯾﺗوﻓر ﻓﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ ﻣﻌﯾن ؛ﻧﺟد أن أول ﻣﯾزة ﺗﻣﯾزﻩ ﻫﻲ اﻟﻣﻌﻧﻰﻣﻔﻬوم اﻟﻔﻌل 
إﻟﻰ أﻧﻪ ﯾﺻدر ﻣن ﻓﺎﻋل ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻻﺳﺗﻌداد واﻹرادة ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻬذا اﻟﻔﻌل، واﻻﺳﺗﻌداد ﻛﺎﻓﻲ 
ﻛدﻟﯾل ﻟوﺟود ﻫدف ﻣﻌﯾن وراء ﻫذا اﻟﻔﻌل، ووﺟود اﻟﻬدف ﯾﺳﺗﻠزم ﺗوﻗﻊ اﻟﻔﺎﻋل ﻟرد ﻓﻌل 
، ﻣﺎ ﯾﻣﯾز اﻟﻔﻌل ﻋن اﻟﺳﻠوك ﻫو (ﯾناﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﻔﻌل ﻣن طرف اﻵﺧر أو اﻵﺧر )اﻟﻣﻧﻔﻌل
  (.اﻟﻬدف ،"إرادي"اﻹرادة ،اﻟﻣﻌﻧﻰ)
ﻟذﻟك ﻧﻘول أن ﻛل ﻓﻌل ﻫو ﺳﻠوك وﻟﯾس ﻛل ﺳﻠوك ﻓﻌل، ﺑﻌد طرﺣﻧﺎ اﻟﻣوﺟز ﻟﻠﺳﻠوك 
و اﻟﺗﻔرﯾق ﺑﯾﻧﻪ وﺑﯾن اﻟﻔﻌل ﻓﻲ ﻧﻘﺎط ﻣوﺟزة، ﯾدﻓﻌﻧﺎ ﻫذا اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻣﻔﻬوم اﻟﺳﻠوك 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻗﺑل ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻠﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻫذا ﻫو ﺑﯾت اﻟﻘﺻﯾد ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أن اﻻﺧﺗﻼف
رح ﻣوﺟز ﯾﺗم ﻋرض اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻓﻲ ط، ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﺗﺳﻣﯾﺔ ﻓﻘط ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ
، 1، ط6002ﻧظرﯾﺎت اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟواﺣد واﻟﻌﺷرﯾن، دار اﻟﻐرب اﻹﺳﻼﻣﻲ، ﺑﯾروت،،ﻋﻣﺎر ﺑوﺣوش–(1)
  .20ص
ﺑﺷرى ﺳﻠﻣﺎن ﻛﺎظم، اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﻣﻔﻬوم اﻟذات ﻟدى طﻠﺑﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻔﻧون اﻟﺟﻣﯾﻠﺔ ،ﺣﺳﯾن ﻋﺑﯾد ﺟﺑر–(2)
.44، ص2اﻟﻌدد  ،4اﻟﻣﺟﻠد،ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺑل، ﻣﺟﻠﺔ ﻣرﻛز ﺑﺎﺑل، ﻟﻠدراﺳﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
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اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺻدر ﻋن اﻟﻔرد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻻﺗﺻﺎﻟﻪ ...ﺳﻠوك اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺎت"
ﻫو ذﻟك اﻟﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺑل ﻟوﺻﻔﻪ ﻓﻲ ﺻورة ﻓﻲ ﺑرﻧﺎﻣﺞ، "، (1)"ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣن ﺣوﻟﻪ
، (2)"واﻟﻘﯾم دل ﻋﻠﻰ رﺳﻣﯾﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾمواﻟذي ﯾﺗطﺎﺑق ﻣﻊ اﻟﻘواﻋد 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺗﻧظﯾم ﻛﯾﺎن ﻣﺗﻛﺎﻣل ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣوارد وﻋﻠﻰ رأﺳﻬﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
أي أﻧﻬﺎ  ؛ﻓﺎﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫﻧﺎ ﺣﺳب اﻟﺗﻌرﯾف ﻣﺑرﻣﺞ وﻓﻘﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟﻘﯾم واﻟﻘواﻋد اﻹدارﯾﺔ
.داﺧل اﻟﺗﻧظﯾمﺗﻌﺗﺑر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ ﻛداﻓﻊ أو ﻣوﺟﻪ ﻧﺣو ﻓﻌل ﻣﻌﯾن
اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺻدر ﻋن اﻟﻔرد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻻﺣﺗﻛﺎﻛﺎت ﺗﻣﯾزﻩ ﻋن اﻷﻓراد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻻﺗﺻﺎﻟﻪ "
ﻓﻌل ﻣﺎ ﻫو وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻌﻼ ورد.(3)"ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻣن ﺣوﻟﻪ
داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إذن ﻫو ﻛل ﻓﻌل ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻟﻔرد إﻻ ﺗﻔﺎﻋل  اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻛرد ﻓﻌل ﻟﻬذﻩ طرق اﻟﻘواﻋد واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛﻣﻪاﻟﻔﺎﻋل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، ﻣوﺟﻬﺎ ﻣن
ﻣن ﻓﻛرة أن ﻛل ﻓﻌل ﻫو ﺳﻠوك وﻟﯾس ﻛل ﺳﻠوك ﻫو ﻓﻌل اﻧطﻼﻗﺎ، اﻟﻣوﺟﻬﺎت أو اﻟدواﻓﻊ
ﻫو ﺟزء ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻟﻌﺎم، اﻟﺳؤال واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺗﻣﯾﯾز اﻟﻔﻌل ﻋن اﻟﺳﻠوك ﺑﻌدة ﻧﻘﺎطﻟ
اﻟﻣطروح ﻫﻧﺎ ﻫل ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ أن ﻧﻌﺗﺑر أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ﺳﻠوك ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻔﻌل؟ ﻣﻌﻧﻰ 
ﻫو ﻧﻣط "ﺑﻣﺎ أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺟزء ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻟﻌﺎم وﻟﯾس ﻛل ﺳﻠوك ﻫو ﻓﻌل  ؛ذﻟك
م، ﺧﺎص ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﯾﻣﯾز ﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻧﺎس ﻋﻧدﻣﺎ ﯾﻛوﻧوا أﻋﺿﺎء ﻓﻲ أي ﺗﻧظﯾ
وﺿﺢ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف أن ،(4)"وﻫو ﺳﻠوك ﻣﺧﺗﻠف ﻋن ﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم ﺧﺎرج أطر ﺗﻠك اﻟﺗﻧظﯾﻣﺎت
.اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺧﺗﻠف ﻋن اﻟﺳﻠوك اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻷﻓراد ﺧﺎرج اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
، 3002اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ طﺑﻊ ﻧﺷر وﺗوزﯾﻊ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ،أﺣﻣد ﻣﺎﻫر–(1)
  .32ص
.54، ص6002اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت، دار اﻟﻔﻛر اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ إﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ﻣﺻر، د ط، ،طﻪ طﺎرق –(2)
اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻹدارة، دار اﻟﻛﺗب اﻟوطﻧﯾﺔ، ﺑﻧﻐﺎزي ﻋﻣﺎر اﻟطﯾب ﻛﺷرود، ﻣﻌﺟم –(3)
.542ﻟﯾﺑﯾﺎ، د ط، د س، ص
، 4اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺔ ﻟﻠﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟﻔردي واﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ط ،ﻣﺣﻣد ﻗﺎﺳم اﻟﻘرﯾوﺗﻲ–(4)
.01، ص3002، دار اﻟﺷروق، ﻋﻣﺎن
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ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺣﻛم أﻧﻪ أوﻻ ﺳﻠوﻛﺎ واﻋﯾﺎ ﺗﺣﻛﻣﻪ 
اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ، ﯾﺧﺿﻊ ﻟدورات ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻘﯾم 
(اﻟﻌﺎﻣل)ﺗدرﯾﺑﯾﺔ ﺗطوﯾرﯾﺔ ﺗؤﻫﻠﻪ ﻟﻺﺑداع، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك أﻧﻪ ﻋرﺿﺔ ﻟﻠﻣراﻗﺑﺔ، اﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ
ﻟدﯾﻪ إرادة واﺳﺗﻌداد ﯾؤﻫﻠﻪ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻬذا اﻟﺳﻠوك ﻫﻧﺎك ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟدواﻓﻊ ﺗدﻓﻌﻪ ﻧﺣو ﻫذا 
ووﺟود ( إﻟﺦ...ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-ﻗﯾﻣﯾﺔ-اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ-ﻧﻔﺳﯾﺔ-دواﻓﻊ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ)اﻟﺳﻠوك ﻗد ﺗﻛون 
ﺎم ﻌأو ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ ﺿﻣن اﻟﻬدف اﻟ، ل ﻋﻠﻰ وﺟود ﻫدف ﯾرﺟﻰ اﻟوﺻول إﻟﯾﻪاﻟداﻓﻊ ﻫﻧﺎ ﯾد
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺳﻠوك اﻟﻘولﻓﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟطرح ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ،(ﺧﺎﺿﻊ ﻟﻠﺗﻔﺎﻋل)ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل
 تاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ﻓﻌل ﻣﺎ دام ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣﯾزات اﻟﺳﺎﺑق ذﻛرﻫﺎ، ﻧﺎﻫﯾك ﻋن اﻟﻣﯾزات اﻟﺗﻲ ﻏﻔﻠ
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ذﻟك اﻟﺳﻠوك اﻟذي ﯾﻣﻛن اﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻓﻌﻼ و  ،ﻫﻧﺎ ﺔﻋﻧﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛ
ل ﺑﺗوﻓر ﻣﯾزات ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺻﻠﻧﺎ ﻟﻠﺣدﯾث ﻋن أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ﻧﻔﺳﻪ اﻟﻔﻌ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﺗﺳﻣﯾﺗﻪ ﻓﻘط ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ
ﻓﻣﺎ دام اﻟﺳﻠوك ،(ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع)وﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻔﻌل (ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس)ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺳﻠوك 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺳﻠوك واﻋﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﻓﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﺑﺎﻹرادة ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻓﻌﻼ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ ﺑﺣت ﺧﺎرج 
ﻓﺑﻌد طرﺣﻧﺎ ﻟﻠﻣﻔﻬوم اﻟﺳﻠوك ، ﺗﺑر أن اﻟﺳﻠوك ﻟﯾس ﻧﻔﺳﻪ اﻟﻔﻌلﯾﻌ ﻋن  ذﻟك اﻟطرح اﻟذي
، ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾماﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺈﺳﻘﺎط دراﺳﺎت ﻓﯾﺑر وﺑﺎرﺳوﻧز
ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﺗﺣدﯾد ﻣﻔﻬوم اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻧﻧطﻠق أﺳﺎﺳﺎ ﻣن اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﻲ ﺣددﻫﺎ ﻛل ﻣن 
.دراﺳﺔ ﻓﯾﺑرﺑﺑداﯾﺔﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ دراﺳﺗﻬم اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗ(ﻓﯾﺑر وﺑﺎرﺳوﻧز)اﻟﻣﻔﻛرﯾن 
أي أﻧﻪ  ؛(اﻟﻣﻌﻧﻰ)ﻧﺟد أن أول ﻣﺎ ﺗطرق إﻟﯾﻪ ﻓﯾﺑر ﻓﻲ دراﺳﺗﻪ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻫو 
ﻠﻰ اﻟﻔﻌل، وذﻟك ﻟﺗوﻗﻊ اﻟﻔﺎﻋل ﻟرد ﻓﻌل اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾنﻛل ﺳﻠوك ﺗوﻓر ﻓﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ ﻣﻌﯾن دل ﻋ
ﻛﻼﻣﻧﺎ ﻧﺎﺳﻘطأﻫدف ﻣﻌﯾن وراء اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﻟو ﻋﻧدﻩأي أن اﻟﻔﺎﻋل  ؛أو اﻟﻣﻧﻔﻌل
ﻛل ﺗﺻرف داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻟدﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰﻫذا ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟوﺟدﻧﺎ أن ﻛل ﻓﻌل أو
أي أن اﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ  ﺗﺎﻣﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺗم ﻓﻌﻠﻪ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك أن  ؛وﻫدف ﻣﻌﯾن
اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻹرادة واﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻬذا اﻟﻔﻌل، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻘوم ﺑﺟﻣﻊ اﻷﻓﻌﺎل 
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ﺎء ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌدادﻩ ﻟﻬذﻩ اﻷﻓﻌﺎل ﻓﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ ﻧﻘطﺔ اﻟﻣﻌﻧﻰ ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ﻣﺎ اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪ ﺑﻧ
، ﻓﺈذا ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ (اﻵﺧرﯾنأي وﺟود)ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أﻧﻪ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﻫذا  ،دام أن اﻟﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻋن اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻫﻧﺎ ﺣﯾث ﯾﺗوﺟب أن ﯾﻛون ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ أو ﻣﻔﻬوم وواﺿﺢ ﻟدى ﺑﺎﻗﻲ 
إﻟﻰ ﺗوﻗﻊ رد ﻓﻌل اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن وﯾﻣﻛن ﻗﯾﺎﺳﻬﺎﻛﻲ ﯾﺗوﺻل اﻟﻔﺎﻋل ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم
إذن ﺛﺎﻧﻲ ﻧﻘطﺔ ﺗﻛﻠم ﻋﻧﻬﺎ ﻓﯾﺑر ﻫو أن ﯾﻛون اﻟﻣﻌﻧﻰ واﺿﺢ ﻣﺗﻌﺎرف ،أو ﻣدى ﻧﺟﺎح ﻓﻌﻠﻪ
، ﯾﺳﺗطﯾﻊ ﻫﻧﺎ اﻟﻔﺎﻋل واﺿﺢ ﻟدى اﻵﺧرﯾن ﻛﺎنﻓﺈذا ﺗوﻓر اﻟﻣﻌﻧﻰ و ، (ﺧرﯾناﻵ)ﻋﻠﯾﻪ ﻟدى 
ﻠﻧﺎ ﻓﻲ ﻏو ﻓﻠو ﺗ، ﯾﻛون اﻟﺗﻔﺎﻋلﺎﺑﺗﻬم ﻟﻔﻌﻠﻪ، وﺑذﻟكﻓﻌل اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن أو ﻣدى اﺳﺗﺟأن ﯾﺗوﻗﻊ رد
.ﻟدﯾﻪ أﺛر، ﻟدﯾﻪ اﻟﻬدف، ذات ﻣﻌﻧﻰ ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪاﺟﺗﻣﺎﻋﻲ،، ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻧﺟدﻩ
اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أول ﻣﺎ ﯾﻣﯾزﻩ أﻧﻪ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﺣﻛم أﻧﻪ داﺧل ، ﺻول إﻟﯾﻪوﻫذا ﻣﺎ ﻧرﯾد اﻟو 
(.اﻟﺗﻧظﯾم)اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ 
.اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻛون ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ﺗﺎم ﻟﻔﻌل ﻣﻌﯾن-
.اﻟﻔﻌل ﯾﻛون ﻟدﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ ﺑﯾن اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻔﻌﻠﯾﺔ-
.اﻟﻔﻌل ﯾﻛون ﻟدﯾﻪ ﻫدف ﯾرﺟﻰ اﻟﻔﺎﻋل ﻣن ﺑﻌدﻩ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻫدف-
.وﺟود اﻟﻬدف ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺗوﻗﻊ رد اﻟﻔﻌل أو اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ-
اﻟﺗوﻗﻊ ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺧﺗﺎر وﺳﯾﻠﺔ اﺗﺻﺎل ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﺿﻣﺎن اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن -
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أﺳﺎﺳﺎ ﻫو وﺳﯾﻠﺔ اﺗﺻﺎل ﻟﺗوﻓر ﺟﻣﯾﻊ ووﺻوﻟﻪ إﻟﻰ ﻫدﻓﻪ، 
(.رد اﻟﻔﻌل) و  (اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل)اﻟﻣﻧﻔﻌل (رﺳﺎﻟﺔ)اﻷطرف ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻔﺎﻋل ﻣرﺳل اﻟﻔﻌل 
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:ﻓﺑﺎﻹﺳﻘﺎط ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﻣﺧطط اﻟﺗﺎﻟﻲ
(اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ)اﻟﻔﺎﻋل اﻟﻌﺎﻣل                         اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
(واﺿﺢ)ﯾﺿﻔﻰ            ﻟدﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ إرادة واﺳﺗﻌداد
  ﻫدف(                    وراء اﻟﻔﻌل)ﻫدف 
ﺗوﻗﻊ رد اﻟﻔﻌل                         أﺛر     ﺗﻔﺎﻋل ﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻷداء وﻣﺎ ﯾﻧﺑﻐﻲ اﻹﺷﺎرة إﻟﯾﻪ ﻫﻧﺎ أﻧﻧﺎ ﻻ ﻧﺣﺻر ﻣﻌﻧﻰ اﻟ
ذﻟك، ﻓﺎﻟﻔﻌل ﻗد ﯾﻛون أﻓﻛﺎر أي أي ﺣرﻛﺔ ﺟﺳﻣﯾﺔ ﻣوﺟﻬﺔ ﻧﺣو آﻻت اﻟﻌﻣل أو ﻏﯾر ؛ﻓﻘط
ﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ وات اﻟﺗﻧدوﻧﺟد ﻫذا أﻛﺛر ﻣﺟﺎل ﻟﻪ ﻓﻲ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﺎت واﻟ،ﻣﻌﺎﻧﻲ و أﻟﻔﺎظو ﻓﻛري 
ﻓﺑﻌد أن ﺗطرﻗﻧﺎ ﻵراء ﻓﯾﺑر ﺣول اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﺗم إﺳﻘﺎطﻬﺎ ، ﺗﺧص اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗطورﻫﺎ
أن  ذﻛرﻧﺎﺳﺑق وﻘوم ﺑﺈﺳﻘﺎطﻬﺎ، وﻧوﺻل إﻟﻰ ﻧظرة ﺑﺎرﺳوﻧز ﺣول اﻟﻔﻌل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم ﻧﺗ
.ﺔ ﻫو اﻧطﻼق اﻟﻔﻌلﺗﻧﻰ وﺑﺎرﺳوﻧز أﺳﺎس دراﺳﻌﻓﯾﺑر اﻧطﻠق ﻓﻲ دراﺳﺗﻪ ﻣن اﻟﻣ
:أﺳس3ن دراﺳﺔ ﺑﺎرﺳوﻧز اﻧطﻠﻘت ﻣن أوﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ 
.اﻟﻔﺎﻋل-1
.اﻟﻣوﻗف-2
  (.اﻟدواﻓﻊ)ﻣوﺟﻬﺎت اﻟﻣوﻗف -3
ﻓﺎﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻋﻧد ﺑﺎرﺳوﻧز ﯾﺗﺿﻣن ﻣﻧطﻘﯾﺎ وﺟود ﻓﺎﻋل ﻣﻣﺗﻠﻛﺎ ﻟﻬدف أو ﻏﺎﯾﺔ "
ﺎ ﻓﺈذا ﺗﻛﻠﻣﻧ، (1)"إﻟﯾﻬﺎ ﻓﻌﻠﻪ، وﯾﻣر اﻟﻔﻌل ﻓﻲ ﻣوﻗف اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﯾﻣﺛل اﻟﻔﻌل أو وﺳطﻪﯾوﺟﻪ 
ﻓﺑﺗﺟﺎوزﻧﺎ ﻟﻔﻛرة أن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﻣﺗﻠك ﻫدف ﻣﻌﯾن وﯾﺗﻣﺗﻊ ، ﻋن اﻟﻔﻌل ﻓﻧﺣن ﻧﺗﻛﻠم ﻋن اﻟﻔﺎﻋل
ﺑﺈرادة واﺳﺗﻌداد ﺗﺟﺎﻩ ﻫذا اﻟﻔﻌل ﺣﺳب ﻣﺎ ذﻛرﻫﺎ ﻓﯾﺑر وﻋززﻫﺎ ﺑﺎرﺳوﻧز، ﻧﺟد أن ﻫﻧﺎك 
ﻓﺎﻟﺿواﺑط ، اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻧﺣو ﻫذا اﻟﻔﻌلاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻋﺎﻣل آﺧر ﻣﻬم وﻫو اﻟﺿواﺑط
.82ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻣن ﻣﻧظور إﺳﻼﻣﻲ،ﻋﻘﯾل ﻧوري ﻣﺣﻣد–(1)
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اﻟﺿواﺑط اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ...اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛﻠم ﻋﻧﻬﺎ ﺑﺎرﺳوﻧز ﻧﺟدﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ 
أن  ﻏﻠﻧﺎ ﻓﻲ ﻫذا اﻟطرح ﻧﺟدو ، ﻓﻠو ﺗ(ﻛﺄﺳﺎس ﻟﻬذﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔاﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻘﯾم)
ﺗﺣﻛﻣﻪ ﺿواﺑط ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ ﻛﻣوﺟﻬﺎت ودواﻓﻊ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻔﻌل (اﻟﻔﺎﻋل)اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل 
ﻣﻌﯾن ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻻﻧﺗظﺎم، ﻓﻬذﻩ اﻟﻌواﻣل ﻋﻧد ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل ﻓﻣن اﻟﻣﻧطﻘﻲ أﻧﻬﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ 
اﺧﺗﯾﺎرﻩ ﻟﻣوﻗف ﻣﻌﯾن دون آﺧر، وﻋﻠﻰ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗوﺻﻠﻪ إﻟﻰ ﻫدﻓﻪ ﻓﻬذﻩ اﻟﺿواﺑط 
.ر ﺑﺎرﺳوﻧز اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ اﻹداريﻋﺑﺎرة ﻋن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻓﻲ ﻧظ
وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ أن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻹﺳﻧﺎد إﻟﻰ ﻧظرﯾﺔ ﻓﯾﺑر ﻫو اﻟﻣﻌﻧﻰ 
اﻟذي ﯾﺣﻣﻠﻪ ﻫذا اﻟﻔﻌل، وﺑﺎﻹﺳﻧﺎد إﻟﻰ ﻧظرﯾﺔ ﺑﺎرﺳوﻧز ﻫو اﻟﺿواﺑط اﻟﺗﻲ ﺗدﻓﻊ اﻟﻔﺎﻋل 
.ﺎر ﻣوﻗف ﻓﻌﻠﻲﻻﺧﺗﯾ
:اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺷروط اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻘﯾﺎم اﻟﻔﻌل-2
ﺑﻣﺎ )ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺷروط ﺗؤﻫﻠﻪ ﻷن ﯾﻛون ﻓﻌﻼ ﻣﺗﺟزئ ﻣن ﺳﻠوك ﻋﺎمﯾﺗﻣﯾز اﻟﻔﻌل 
ن واﻟﻌﺎﻟم، اﻹﻧﺳﺎ:، وﻫذﻩ اﻟﺷروط ﺗذﻛر ﻓﻲ ﻋﻧﺻرﯾن أﺳﺎﺳﯾﯾن ﻫﻣﺎ(ﻓﯾﻪ اﻟﺳﻠوك اﻟﺣﯾواﻧﻲ
ﻫذا اﻷﺧﯾر اﻟذي ،ﺎ ﻓرﻗﻧﺎ ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك اﻟﺣﯾواﻧﻲ واﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲﺑﻣﺟرد ﻗوﻟﻧﺎ إﻧﺳﺎن ﻓﻬﻧ
دﻟﻠﻧﺎ ﻋﻠﻰ أن اﻟﺳﻠوك ن اﻟﺷروط، وﻣﺻطﻠﺢ اﻟﻌﺎﻟم ﯾ ُﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺑﺗوﻓر ﻣﯾﻣﻛﻧﻪ أن ﯾﻛون ﻓﻌﻼ
ﺧﺎرﺟﻲ ﻣﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻫو ﻓﻌل اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ  ﺑوﺟود ﻫذا اﻹﻧﺳﺎن ﻓﻲ ﻣﺣﯾط 
:ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎاﻷﻓراد و 
ﺧروج ﻣن ﻋﻣوﻣﯾﺔ اﻟﺳﻠوك إﻟﻰ ﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻠﻟﻫو ذﻛرﻧﺎ ﻟﻺﻧﺳﺎن :اﻹﻧﺳﺎن-أ
وﯾﻘوم ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺣرﻛﺎت ،ﻣﺷﺎﻋر وﻋواطفأي أن اﻹﻧﺳﺎن ﻛﺎﺋن ﺣﻲ ﻟدﯾﻪ ؛ﯾﺔاﻹﻧﺳﺎﻧ
أي أن اﻹﻧﺳﺎن  ؛أﻧﻪ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻣﻠﻛﺔ ذﻫﻧﯾﺔاﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘق ﻟﻪ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻪ وأﻏراﺿﻪ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ
ﺗﻧظﯾم ﯾﻘوم ﺑﻧﺷﺎط، وﻟذﻟك ﻓﺈﻧﻪ ﺟﻬﺎز أﯾﺿﺎ "ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻛﺗﻠﺔ ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ واﻟذﻫن ﻋﻧد اﻹﻧﺳﺎن
ﯾﻘوم ﺑوظﺎﺋف وﯾؤدي ﻋﻣﻠﯾﺎت، وﻻ ﯾﻣﻛن ﻓﺻل اﻟذﻫن ﻋن اﻟﺟﺳم، وﻣن ﻫﻧﺎ ﻓﺈن ارﺗﺑﺎط 
اﻟذﻫن ﺑﺎﻟﻌﺎﻟم، وﻣن ﺛم ﺑﺎﻷﻓﻌﺎل واﻟﺗﺻرﻓﺎت ﺑﺄﻧواﻋﻬﺎ ﻫو ارﺗﺑﺎط ﺟوﻫري وﻟﯾس ﻋرﺿﯾﺎ 
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اﻟﻌﻘل ﯾﻘوم (ﻋﻘل)ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣﻌروف أن اﻹﻧﺳﺎن ﻣﻛون ﻣن ﺟﺳم وذﻫن ، (1)"أو ﻣؤﻗﺗﺎ
 (إﻟﺦ...اﻟﺗوﻗﻊ-اﻟﺧﯾﺎل-اﻟﺗﺄﻣل -اﻟذاﻛرة -اﻹدراك -اﻟﺗذﻛر)اﻟﻌﻘﻠﯾﺔﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت
واﻟﺟﺳم ﯾﺗرﺟم ﻫذﻩ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻋن طرﯾق ﺣرﻛﺎت ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻹﻧﺳﺎن، وﻻ ﺗﻘﺗﺻر اﻟﺣرﻛﺔ ﻫﻧﺎ 
ﺑر ﺣرﻛﺔ وﻟﻬﺎ دﻻﻟﺔ ﻓﻲ ﺣرﻛﺔ اﻟﺷﻔﺗﯾن واﻟﻌﯾون ﺗﻌﺗﻋﻠﻰ اﻟﯾدﯾن أو اﻟﻘدﻣﯾن ﻓﻘط، ﺑل ﺣﺗﻰ
اﻟﺟﺳم ذو أﻫﻣﯾﺔ ﺣﺎﺳﻣﺔ، ﺑل ﻫو ﺿرورة ﻓﻲ إﻧﺗﺎج اﻟﻔﻌل، ﻷﻧﻪ ﻫو اﻟذي ﯾﻘوم "ﻟﺟﺳدﻟﻐﺔ ا
.(2)"...ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻔﻌل
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺣرﻛﺎت ﺟﺳم اﻹﻧﺳﺎن اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﺎﻷﻓﻌﺎل ﻓﺈن اﻹﻧﺳﺎن ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷدوات اﻷﺧرى اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎﻣﻪ ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﻪ ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ، ﻓﻘد ﯾﺣﺗﺎج إﻟﻰ 
أي إﻧﺳﺎن ﻓﺎﻋل و إﻧﺳﺎن أداة، ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻛﻣﺎ ﻧﺟدﻩ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ؛اﻹﻧﺳﺎنأﺧﯾﻪ 
، ﻓﻘد ﯾﺣﺗﺎج أﻋﺿﺎء اﻟﺗﻧﻔﯾذ-ﺗﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻣﻧﻬﺎ اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎﺑﺣﻛﻣﻬﺎ
أﻛﻣل اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ إﻟﻰ ﻋﻣﺎل اﻟﺗﻧﻔﯾذ وذﻟك ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أﻫداﻓﻬم واﻟﻘﯾﺎم ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﻬم ﻋﻠﻰ 
ﺣﻘﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻋﺗﻣﺎد اﻹﻧﺳﺎن ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﺟﻬﺔ ﻻ، ﺳﯾﺗم ﺷرح ﻫذﻩ اﻟو وﺟﻪ
ﺣﺎل اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻛل اﻟﻣﺎدﯾﺎت داﺧل اﻷدوات اﻷﺧرى ﻗد ﺗﻛون اﺻطﻧﺎﻋﯾﺔ ﻣﺛل
ﻫﻧﺎ ﯾﻛﻣن ﻓﻲ ذﻫن اﻹﻧﺳﺎندور اﻟﺗﻧظﯾم ﺗﻌﺗﺑر أدوات ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻺﻧﺳﺎن اﻟﻌﺎﻣل ﻛﻔﺎﻋل، و 
ﻷﻧﺳب ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻔﻌﻠﻪ ﻋﻠﻰ ﯾﺧﺗﺎر اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﺗﺟﻌﻠﻪ و ﻗﯾﺎﻣﻪ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎ 
ﻓﺎﻷداة أو اﻟوﺳﯾﻠﺔ ﺗﻌﻣل "، (3)"واﻷداة ﻧوع ﻣن اﻟوﺳﯾﻠﺔ، ﻫو اﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﻣﺎدﯾﺔ"أﻛﻣل وﺟﻪ
ﻓﻛرﻩ  ﻟﺗرﺟﻣﺔ تاﺳم اﻹﻧﺳﺎن واﻟوﺳﺎﺋل أدو ﻋﻠﻰ ﺗرﺟﻣﺔ ذﻫن اﻹﻧﺳﺎن ﻫﻲ وﺟﺳﻣﻪ أي أن ﺟ
.(4)"اﻟﻌﺎﻟموٕادراﻛﻪ ﻟﻔﻌﻠﻪ وﻟﻣﻌﻧﺎﻩ ﯾﻧﺗﻘل اﻟﻔﺎﻋل ﻣن ذاﺗﻪ ذﻫﻧﺎ وﺟﺳﻣﺎ إﻟﻰ 
  .212ص ،1002اﻟذات وﻧظرﯾﺔ اﻟﻔﻌل، دار ﻗﺑﺎء ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻘﺎﻫرة، ﻣﺻر، ،ﻋزت ﻗرﻧﻲ–(1)
.212اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(2)
.412، صﻧﻔﺳﻪﻣرﺟﻊ اﻟ –(3)
.412اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(4)
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ﻣﺎ ﻫو ﻣﻌروف أن اﻹﻧﺳﺎن ﻛﺎﺋن اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑطﺑﻌﻪ ُﯾَؤّﺛر وﯾﺗﺄﺛر ﺑﺄﻓراد :اﻟﻌﺎﻟم - ب
ﻣن اﻟﺑﺷر إﻟﻰ ﺟوار ﻣﺟﻣوع واﻟﻌﺎﻟم ﯾﺿم اﻵﺧرﯾن "طﻪ اﻟﺧﺎرﺟﻲ اﻟذي أﺳﻣﯾﻧﺎﻩ ﺑﺎﻟﻌﺎﻟمﻣﺣﯾ
اﻟذي ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻪ اﻹﻧﺳﺎن اﻟﻔﺎﻋل ﻟﯾس ﻣﻛون ﻓﻘط ﻣن أﻧﺎساﻟﻌﺎﻟم اﻟﺧﺎرﺟﻲ،(1)"اﻷﺷﯾﺎء
ء اﻟﻣوﺟودة ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻟم أو اﻟﻣﺣﯾطﺑل ﺗﺗﻌدى ﻛﻠﻣﺔ اﻟﻌﺎﻟم ﺑذﻟك إﻟﻰ اﻟﻣﺎدﯾﺎت واﻷﺷﯾﺎ
وﯾﺣﺗوي اﻟﻌﺎﻟم ﺑﺑﺷرﻩ وأﺷﯾﺎﺋﻪ وأﺣداﺛﻪ وظواﻫرﻩ ﻣﺿﺎﻓﺎ إﻟﯾﻬﺎ ﺟﺳم اﻟﻔﺎﻋل ذاﺗﻪ، وﻣﺎ ﻓﻲ "
اﻟﻧﻬﺎﯾﺔ إﻻ ﺟزء ﻣن ﻫذا اﻟﻌﺎﻟم اﻟﻣوﺿوﻋﻲ، ﯾﺣﺗوي ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻔﻌول ﻓﯾﻪ وﻫو ﺛﺎﻟث ﺛﺎﻟوث 
(..اﻟﻔﺎﻋل واﻟﻣﻔﻌول ﻓﯾﻪ أو ﺛﺎﻟث راﺑوع اﻟﻔﻌل واﻟﻔﺎﻋل واﻟﻣﻔﻌول ﻓﯾﻪ واﻷﺛراﻟﻔﻌل و 
إذن ﻣﯾزﻩ اﻟذﻫن واﻹدراك ﻟدى اﻹﻧﺳﺎن اﻟﻔﺎﻋل ، (2)"واﻟﻣﻔﻌول ﻓﯾﻪ ﻋﻧﺻر ﺿروري ﻟﻠﻔﻌل
أﻧﻪ ﻋﻧﺻر ﻣن ﻫذا ﯾن اﻟﺑداﺋل ﺑﺣﻛم واﻷدوات ﺗدﻓﻊ اﻟﻔﺎﻋل ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر ﺑووﺟود اﻟوﺳﺎﺋل
ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ اﻟﺣرﯾﺔ، اﻟﻔﻌل ﯾﺗطﻠب اﻟﻣﺷﯾﺋﺔ واﻻﺧﺗﯾﺎر"وﻣن اﻟواﺿﺢ أن ، اﻟﻌﺎﻟم اﻟﻣوﺿوﻋﻲ
.(3)"وﻫﻛذا ﻓﺈن ﻣﺎ ﻫو ﺷرط ﻟﻠﺣرﯾﺔ ﯾﺻﺑﺢ ﺷرطﺎ ﻟﻠﻔﻌل ﻛذﻟك...ﻓﻼ ﻓﻌل ﺑﻼ ﺣرﯾﺔ
¥°ÁžƄ±©§ƛŦśƔŕ±ƍƊŕƈƊ ·ƆƂř£ŬŕŬŕƈÁžƄ±©§ƅţ±ƔřžŐÁƅÀƔƄÁ§ƅſŕŷ¿ţ±Ď§ƛ
ى ﻟﻠزﻣﺎن واﻟﻣﻛﺎن اﺧﺗﯾﺎرﻩ ﻟﻠظروف أو ﺑﺎﻷﺣر ﯾﺗﻣﻛن ﻣن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
، ﻓﻼ ﻓﻌل ﻣطﻠﻘﺎ إﻻ ﻓﻲ ﻣﻛﺎن وﻓﻲ زﻣﺎن، ﻷﻧﻬﻣﺎ ﻣًﻌﺎ ﺷرطﺎ اﻟﺣرﻛﺔ"،اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻔﻌل
وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﯾﻣﻛن ﺗﻠﺧﯾص ﺷروط اﻟﻘﯾﺎم ، (4)"واﻟﻔﻌل أوﻻ ﺣرﻛﺔ أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺣرﻛﺎت
:ﺑﺎﻟﻔﻌل ﻛﺎﻵﺗﻲ
اﻹﻧﺳﺎن-أ
  (اﻹدراك)اﻟذﻫن -1-أ
اﻟﺟﺳم-2-أ
  .412صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، ،ﻋزت ﻗرﻧﻲ–(1)
  .412صاﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، –(2)
.512، صاﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ–(3)
.512اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(4)







ﺑﻌد أن ﺗطرﻗﻧﺎ ﻓﻲ ﻋﻧﺻر ﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺗﻌرﯾف اﻟﻔﻌل ﻟﻐﺔ واﺻطﻼﺣﺎ، 
ﺟﺗﻣﺎع وﻋﻠﻰ رأﺳﻬم وﺗﻌرﯾف اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺣﺳب وﺟﻬﺎت ﻧظر ﺑﻌض ﻣﻔﻛرﯾن ﻋﻠم اﻻ
ﻋن اﻟﻔرق ﺑﯾن اﻟﻔﻌل واﻟﺳﻠوك ﺑﻐرض وﺣﺎوﻟﻧﺎ ﻓﻲ إﯾﺟﺎز اﻹطﻼﻟﺔ،(ﻓﯾﺑر وﺑﺎرﺳوﻧز)
ﻫو اﻟﺳﻠوك  ﺔﺗوﺻﻠﻧﺎ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر إﻟﻰ أن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛ
وﺑﻣﺎ أن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﺻطﻠﺢ ﻗﺎﻣت ﻋﻠﯾﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧظرﯾﺎت ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻧظرﻩ، ﻧﺗوﺻل ﺑذﻟك إﻟﻰ ﻋرض ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻛل ﺣﺳب وﺟﻬﺔ 
، (اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل )ﺑﻌد ذﻟك ﻧﺗطرق ﻟﻌرض ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ﻓﻲ اﻷﺻل ﻓﻌﻼ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟذﻟك ﻗﺑل اﻟﺗطرق 
ﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺗطرق ﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔﻌل
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻣن اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻔﻌلو ، اﻷﺳﺎس
إﻻ إذا  ﺎاﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﻌﺎم ﻟذﻟك ﻻ ﯾﻛون اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾ
:ﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
 ؛اﻵﺧرﯾناﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣوظﻔﯾن اﻵﺧرﯾن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر وﺟود  -أ
ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻪ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر واﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻐﯾرﻩ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲداﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊﻌﺎﻣلأي أن اﻟ
اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون ﻟﻧﻔس ﻣﺟﺗﻣﻌﻪ، ﻷن ﻋدم اﻻﻫﺗﻣﺎم أو ﻋدم اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر زﻣﻼﺋﻪﻣن 
ﻣوﺟﻪ أﺳﺎﺳﺎ إﻟﻰ ﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻻان اﻟﻔﻌل وﺑﻣﺎ أ، (1)ﺗواﺟد اﻵﺧرﯾن ﯾﻧﻔﻲ اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
.53اﻟﻔﻌل اﻟﺗطوﻋﻲ ﻓﻲ ظل اﻟﺗﻐﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﻋدﯾﻠﺔ أﻣﺎل–(1)
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اﻟﻔﻌل "، ذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻷﻓراداﻵﺧرﯾن اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن ﻓﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل اﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﯾﺄﺧ
ﻫو اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﻣﻘدار ﻣﺎ ﯾدﺧل ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن ﺳﻠوك اﻵﺧرﯾن وﺑﻣﻘدار ﻣﺎ ﯾﺗﺄﺛر ﺑﻬم ﻧﺳﺎﻧﻲاﻹ
ﻓوﺟود ، ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻓﯾﺑر"اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﺧﺎﺻﯾﺔ.(1)"ﻓﻲ ﻣﺟراﻩ
ﻛﻣﺎ ﻟﻪ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﻧظر اﻟﻔﺎﻋل، وﺗﻛﻣن أﻫﻣﯾﺗﻪ أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ  ﺎاﻵﺧر ﻟﯾس ﻋﺑﺋ
ﻣن وراءﻩ اﻟﻔﺎﻋل واﻟذي ﯾﺿﻣن ،اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻌﻧﻰ أو اﻟﻣوﻗف اﻟﻣﻧﺎﺳب اﻟذي ﯾﺗﻼءم واﻵﺧرﯾن
ﯾﺔ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻛﻣﺎ ﻧﺟد أن اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧ،اﻵﺧرﯾنواﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻫدﻓﻪ
  :ﻫﻲ
أي  "اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻓﺎﻟﻣﻌﻧﻰ ﻫﻧﺎ ﻣن أﻫم اﻟﺧﺻﺎﺋص:اﻟﻣﻌﻧﻰ-ب
، (2)"أن ﯾﻛون ﻟﻠﻔﻌل ﻗﯾﻣﺔ اﻟدﻟﯾل أو اﻟرﻣز ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔرد وﻛذﻟك ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻸﻓراد اﻵﺧرﯾن
ﻓﺎﻟﻔﺎﻋل ﻣن ﯾﺿﻔﻰ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﻠﻪ ﻣﻌﻧﺎ ﻣﻌﯾن ﯾﺣدد ﺑﻪ ﻣوﻗف اﻟﻔﻌل ﯾﻛون ﻫذا اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻣﺗﻌﺎرف 
وذﻟك ﻣن ﺟراء واﻗﻊ اﻟدﻻﻟﺔ "...ﻋﻠﯾﻪ ﺑﯾن أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وﯾﻛون ذا ﻣﻌﻧﻰ واﺿﺢ وﻣﻔﻬوم 
ﻓﺎﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﯾﻛون ﻟﻪ ، (3)"ذا اﻟﻔﻌل اﻟﻔرد أو اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺗﺻرﻓونﻬاﻟﺗﻲ ﯾﻌﻠﻘﻬﺎ ﺑاﻟذاﺗﯾﺔ
ﻓﺎﻟﻘﺻد ﻫو إﻧﺷﺎء "ﻔﻌل ﻋن ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻷﻓﻌﺎل،ء اﺧﺗﯾﺎر ﻫذا اﻟﻣوﻗف أو اﻟﻗﺻدا ﻣن ورا
ﻓﺈﻧﻪ وﺿﻊ ﺗﺻور ﺣول ﻋﻣﻠﯾﺎت ،ﺗﺻور ﺣول ﺳﻠوك ﻣﻣﻛن ﯾﺻﺑﺢ ﻫدﻓﺎ وﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣدﯾد
وﺿﻊ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻣوﺿﻊ اﻟﺗﻧﻔﯾذ ﻋﻣﻠﯾﺎ وﻣن أﻫم وظﺎﺋف اﻟﻘﺻد ﺗﺟﻣﯾﻊ ﻗوى اﻟذﻫن ﺣول 
ﻓﻠﺿﻣﺎن اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺣﺳب ،(4)"اﻟﻬدف اﻟﻣﺧﺗﺎر ﻣن أﺟل اﻻﻧدﻓﺎع ﺑﻪ ﻧﺣو اﻹﻧﻔﺎذ
ون ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﻌﻧﻰ ﻣﺗداول أو ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ، وذﻟك ﻟوﺻول ﻛﻓﯾﺑر أن ﯾ
ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻟذﻟك اﻋﺗﺑر أن اﻟﻔﻌل اﻟذي ﯾﺧﻠو ﻣن ،اﻟﻔﺎﻋل إﻟﻰ ﻫدﻓﻪ وﻣﺑﺗﻐﺎﻩ ﻣن وراء ﻫذا اﻟﻔﻌل
.852ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟ اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(1)
.63، صاﻟﺳﺎﺑقﻣرﺟﻊ اﻟ ،ﻋدﯾﻠﺔ أﻣﺎل–(2)
.852ﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، صاﻟ ،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(3)
.771ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟذات وﻧظرﯾﺔ اﻟﻔﻌل، اﻟ،ﻋزت ﻗرﻧﻲ–(4)
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اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ طﺎﻟﻣﺎ ن اﻟﻔﻌل ﯾﺗﺿﻣن ﻛل أﻧﻣﺎط اﻟﺳﻠوك إ"  اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔﻻ ﻣﺟﺎل ﻟﻪ ﻟﻠدراﺳﺔ
.(1)"أن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺿﻔﻰ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﻠﻪ ﻣﻌﻧﻰ ذاﺗﯾﺎ
إذا ﻗﻠﻧﺎ اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻓﻧﺣن  ﻧﺳﺗدرج إﻟﻰ اﻟﺣدﯾث ﻋن اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣن اﻟﺧﺎﺻﯾﺔ:اﻷﺛر -ج
ﻧﺗﯾﺟﺔاﻷﺛر، ﻓﺑﻣﺎ أن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺿﻔﻲ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﻠﻪ ﻣﻌﻧﺎ ذاﺗﯾﺎ ﻓﺎﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻣن ﻫذا اﻟﻔﻌل أن ﻟﻪ
ﻣن اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن اﻟذﯾن وﺟﻪ ﻟﻬم اﻟﻔﻌل، ﻓﻣن ﻏﯾر اﻟﻣوﻗﻊ أن ﻓﻌﻼ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ ﻟدﯾﻪ ، ﺗﻧﺗﺞ(اﻷﺛر)
 ور ﻫﻧﺎ ﯾﺳﺗدﻋﻲ وﺟود اﻷﺛأن ﯾﻛون ﻟﻪ أﺛر، ﻓوﺟود اﻟﻣﻌﻧﻰ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ وﻻ ﯾﻣﻛنﻣﻌﻧﺎ
ﻓﻌل اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن ﻟﻔﻌل ﻓﯾﻌﺗﺑر اﻷﺛر ﻫﻧﺎ ﻫو رد،(2)"ﻫو اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟظﺎﻫرة اﻟﻣﻠﻣوﺳﺔ"اﻷﺛر
اﻟﻔﺎﻋل ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذي اﻟﻔﺎﻋل ﻗد ﺗﻛون ﻫذﻩ ردة اﻟﻔﻌل أو اﻷﺛر ﻣﺗوﻗﻌﻪ ﻣن طرف 
ﺧﻠص ﻪ ﺣول ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻧﻣﻣﺎ ﺳﺑق طرﺣ، ﺎرﻩ ﻟﻔﻌل ﻣﻌﯾنﯾﺎﻩ ﻻﺧﺗأﺿﻔ
أﻣﺎ ﺧﺎﺻﯾﺔ اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻓﻬﻲ ﻣن أﻫم ، أﻣر ﻣﻔروغ ﻣﻧﻪ"اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ"إﻟﻰ أن ﺧﺎﺻﯾﺔ
ﻓﻌدم وﺟود ، ى ﺗوﺟد ﻟوﺟودﻫﺎ وﺗﻧﻌدم ﻻﻧﻌداﻣﻬﺎﺑﻬﺎ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻷﺧر اﻟﺧﺻﺎﺋص إذ ﺗرﺗﺑط 
ﻓﺎﻧﻌدام ،ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻋدم وﺟود أﺛر أﺳﺎﺳﺎﻋدم وﺟود ﺗوﻗﻊ ﻟرد اﻟﻔﻌلﻣﻌﻧﻰ ﯾﺳﺗدﻋﻲ 
ﻓﺑﻌد ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﻌﺎم ، اﻟﻣﻌﻧﻰ ﯾرﺟﻊ اﻟﻔﻌل إﻟﻰ ﺻﻔﺔ ﺳﻠوك
.ﻧﺗطرق اﻵن إﻟﻰ ذﻛر ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺎ 
، ﻓﻣن اﻟطﺑﯾﻌﻲ أﻧﻪ ﯾﺄﺧذ ﻧﻔس اﻟﺧﺻﺎﺋص وﯾﺗﻣﯾزاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﻌﺎمﻫو إﻻ ﺟزء ﻣن اﻟﻔﻌل 
ﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب ﻣوﺿوع وا ،، ﻟﺗﻛون ﺧﺻﺎﺋص ﺛﺎﺑﺗﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﺧﻠﻲ ﻋﻧﻬﺎﺑﻬﺎ
ﻓﺎﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺛﺎﺑﺗﺔ ،ل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻫو اﻟﻔﻌوﺣﺳب ﻣﺎ ﺗم ذﻛرﻩ ﺳﺎﺑﻘﺎاﻟدراﺳﺔ
ﻫﻲ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻓﻌل اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﯾﺑدأ اﻟﺗﺧﺻص ﯾظﻬر ﻓﻲ ﺻﻔﺗﻪ ﻓﯾﻪ
ﺗﺟدر اﻹﺷﺎرة  و ﻟذﻟك اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم ذﻛرﻫﺎ اﻵن ﺗﺄﺧذ اﻟﻣﻧﺣﻰ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،،ﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻣﻲ وﺳﺑق ﻫو ﻧﻔﺳﻪ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾ ﺔإﻟﻰ أن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﻫﻧﺎ 
  .95ص اﻟﻌﺎﺑد، اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق،ﻟﯾﻧدة–(1)
.081ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟ: ﻋزت ﻗرﻧﻲ–(2)
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ﻣن ﺟزءاﻟﻔﻌلﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن ، (ﺗﻌرﯾف اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ)وﺗطرﻗﻧﺎ إﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﻧﻘطﺔ ﻓﻲ ﺟزء 
-اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ)ذﻛرﻫﺎ ﻓﻬو ﻗد ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﻪ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺳﺎﺑق، وﺑﻣﺎ أﻧﻪ ﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﻌﺎم
:ﻠﺧص اﻟﺧﺻﺎﺋص ﻓﻲ اﻵﺗﻲﻧﻓ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻣﻧﻪ ﻓﻌﻼ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ(اﻷﺛر-اﻟﻣﻌﻧﻰ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻌل ﺣرﻛﻲ دﯾﻧﺎﻣﯾﻛﻲ، ﺣﯾث ﻧﺟد أن اﻟﺣﯾﺎة ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻻ اﻟﻔﻌل-1
ﺗﺗﺻف ﺑﺎﻟﺳﻛون أو اﻟﺟﻣود ﻓﻬﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب وطرق ﻟﻠﻌﻣل و اﻹﻧﺗﺎج واﻟﺗﻐﯾﯾر 
  .إﻟﺦ... واﻟﺗطوﯾر
، ﺣﯾث أن اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ أو ﻌﻧﻰ أﻧﻪ ﯾرﺗﺑط ﺑﺎﻟواﻗﻊ وﯾﻠﺗزم ﺑﻪﺑﻣ ؛ﺳﻠوك ﻋﻘﻼﻧﻲ ورﺷﯾد-2
ﺗرﺷﯾد اﻟﺣرﻛﺔ وٕاﺑداﻋﺎﺗﻬﺎ وﻣﺑﺎدراﺗﻬﺎ، وﺿﺑطﻬﺎ ﻓﻲ اﺗﺟﺎﻩ اﻟرﺷد ﻫﻣﺎ اﻟﻘﺎﻋدة اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن 
ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻹدارﯾﺔ إﻟﻰ اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ، واﻻرﺗﻘﺎء ﻣن 
.(1)ﺧﻼﻟﻬﺎ
.ﺑﻣﻌﻧﻰ ﻫو ﺗوازن ﺣرﻛﻲ ﯾﺗوازن ﻣﻊ ﺣرﻛﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ؛ﺳﻠوك ﻣﺗوازن-3
ﻷﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ز ﺑﺎﻟﺗﻔﻬم اﻟواﺿﺢ واﻟﻘﺑول اﻟواﻋﻲاﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺗﻣﯾ-4
.(2)وﺳﯾﺎﺳﺎﺗﻬﺎ وٕاﺟراءاﺗﻬﺎ
ﺎﻻﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻛﺛف ﻟﻠﻣﻌﻠوﻣﺎت وﻣﺻﺎدر اﻟﻣﻌرﻓﺔ وﺗوظﯾﻔﻬﺎ ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﺣﻘق ﺑﯾﺗﻣﯾز -5
.أﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻘواﻋد واﻟﻧظم واﻟﻘﯾم اﻟﻣﺣددة ﻟﻸداء ﻣﻊ ﻣروﻧﺔ اﻟﺗطﺑﯾق ﺑﻣﺎ -6
.ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ ظروف اﻷداء
، 9991دط، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة، دار زﻫران ﻟﻠﻧﺷر، ﻋﻣﺎن،،ﻋﺑد اﻟﻣﻌطﻲ ﻋﺳﺎف–(1)
  .93ص
.516، ص4002اﻟﻘﺎﻫرة، د ط، ،إدارة اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ–(2)
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ﻓﻲ اﻻﻧﺟﺎز واﻟﺗﻌﺎون واﻟﺗﻛﺎﻣل ﻣﻊ أﻓراد ﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﺗﻲ اﻟدﻗﺔ و اﻟﺣﯾوﯾﺔ -7
.(1)ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل، واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺟﺎدة واﻹﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن ﻓرق اﻟﻌﻣل
ل ﻣﻧﻬﻣﺎ ﻛ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ ﺑﻧﺎءﺑﻌد أن ﺗطرﻗﻧﺎ إﻟﻰ ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔﻌل 
اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﺣﺳب ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر وﺑﺎرﺳوﻧز وﺻوﻻ إﻟﻰ ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل ﺑﺑداﯾﺔﺑداﯾﺔ 
.اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل وٕاﺳﻘﺎطﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم واﻟﻣؤﺳﺳﺔ
:ﺑﻧﺎء اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-4
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗم ذﻛرﻩ ﻓﻲ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻔﻌل وﺧﺻﺎﺋﺻﻪ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﯾﻬﺎ 
اﻟﻔﻌل ﺑﻧﺎء ﻧﺗطرق ﺑﻌد ذﻟك إﻟﻰ ذﻛر ،(ﻟﺗﻧظﯾﻣﻲا ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻔﻌل)ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺳﺎﺑق 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أﺳﺎس اﻫﺗﻣﺎم ، اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺑﻧﺎءاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﻣن ذﻟك 
واﻟظواﻫر  ،اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن واﻟﻣﻔﻛرﯾن اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﯾن  وﺟﻌﻠوا ﻣﻧﻪ ﻣﺻدرا ﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻌﺎت
اﻷﻓﻌﺎل وﺑﺎﻷﺧص اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﺗﻲﻫو ﻓﻬم ﺗﻠك "اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑذﻟك ﯾﻌﺗﺑر دور ﻋﺎﻟم اﻻﺟﺗﻣﺎع
ﯾﻠﺣﻘﻬﺎ اﻟﻔرد ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﻪ ودواﻓﻌﻪ وراء اﻟﻔﻌل، وﺗﻘوﯾﻣﻪ ﻟﻠﻣوﻗف اﻟذي ﯾﺟد ﻧﻔﺳﻪ ﻓﯾﻪ واﻟﺧﯾﺎرات 
ﻓﺎﻟﻔﻌل ، (2)اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ واﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺧذﻫﺎ ﺣﺗﻰ ﯾﺗﺻرف ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﻧﺣو أو ذﻟك
ﺑﯾن اﻟﻔرد وﻣﺟﺗﻣﻌﻪ، وٕان ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﯾﻌﺗﺑر وﺳﯾﻠﺔ ﺣﺳب اﻟﻌﻠﻣﺎء واﻟﻣﻔﻛرﯾن أداة رﺑط
أو اﻟﻔﺎﻋل واﻵﺧرﯾن اﺗﺻﺎل ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺻﺎل، وﺳﯾﻠﺔ اﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻟﻔرد واﻵﺧرﯾن
أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻷﻧﻪ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ،(ﻣﻧﻔﻌﻠﯾن ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﯾن)واﻵﺧرﯾن (ﻓﺎﻋﻼ ﻣرﺳﻼ)ﯾﻛون اﻟﻔرد 
ﺎ ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻧظر إﻟﯾﻪ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ وﺳﯾﻠﺔ أي أﻧﻧ ؛ﻓوﺟود اﻟﻔﻌل ﯾﺗوﺟب وﺟود ﻓﺎﻋل ﻣﻧﻔﻌﻠﯾن
ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر ﺋﻣﺔ ﺑذاﺗﻬﺎ وﻫذا اﻷﺧﯾر ﻫو اﻷﺻﺢاﺗﺻﺎﻟﯾﺔ أو ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺻﺎﻟﯾﺔ ﻗﺎ
م اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ ﺗﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑرون أن اﻟﻔﻌل وﺣدة ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻟذﻟك ﺗﻬاﻟﺑﺎﺣﺛﺔ، 
.516، صاﻟﺳﺎﺑقاﻟﻣرﺟﻊ ،ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ–(1)
اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻸﺑﺣﺎث واﻟﻧﺷر، ﺑﯾروت، ،اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗرﺟﻣﺔ ﻣﺣﻣد ﻋﺛﻣﺎنﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ،ﺟون ﺳﻛوت–(2)
.492، ص9002
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وم ﺑﻬﺎ اﻷﻓراد ﺑدراﺳﺔ ﺳﻠوﻛﺎت اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘ
.(1)ﺳﺎق ﻣﻌﻧﯾﺔ ﻟﻠﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔﻧﻓﻲ ﻣواﻗف ﻓﻌﻠﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، ﺗﻛون ﻣﺣددة ﺛﻘﺎﻓﯾﺎ و أ
ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑرون أن اﻟﻔﻌل وﺣدة ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺟزاء واﻟﻣﻛوﻧﺎت ﻟذﻟك 
اﻟﻧظرﯾﺔ ﺷﯾوﻋﺎ وﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺎ اﺧﺗﺻت ﺑﻪ دراﺳﺗﻧﺎ وﻫﻣﺎ  ﺎتﻧﺗطرق إﻟﻰ أﻛﺛر اﻻﻫﺗﻣﺎﻣ
ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن اﻻﺧﺗﻼف ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﻓﻲ وﺟﻬﺎت "ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز" و " ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر"اﻟﺑﺎﺣﺛﺎن
.اﻟﻧظر واﻟرؤى، إﻻ أن اﻟﺗﺷﺎﺑﻪ واﻗﻊ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﻓﻲ ﻛﺛﯾر ﻣن اﻷﺣﯾﺎن
:س ﻓﯾﺑرﺎﻛﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل ﻋﻧد ﻣ-أ
ﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﻣﻘدار ﻣﺎ ﯾدﺧل ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن أن اﻟﻔﻌل اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻫو ا"ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر ﻓﯾﺑر
ﺳﻠوك اﻵﺧرﯾن وﺑﻣﻘدار ﻣﺎ ﯾﺗﺄﺛر ﺑﻬم ﻓﻲ ﻣﺟراﻩ، وذﻟك ﻣن ﺟراء واﻗﻊ اﻟدﻻﻟﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ اﻟﺗﻲ 
أوﻻ ﻣﺎ ﺗﻛﻠم ﻋﻧﻪ ﻓﯾﺑر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔﻌل، ،(2)"ﯾﻌﻠﻘﻬﺎ ﺑﻬذا اﻟﻔﻌل اﻟﻔرد أو اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺗﺻرﻓون
اﻟﻔﻌل ﻓرديﱞ ﺻﺣﯾﺢ ،أي أﻧﻪ ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﻛون ﻓﻲ ﻏﯾر ﻫذا اﻹطﺎر ؛ﻫو أﻧﻪ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻫو اﻟوﺣدة اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺔ "ﯾﺗوﺟﻪ إﻟﯾﻪ وﺟﻌل ﻣن ﻧظرﯾﺗﻪ اﻟﻔﻌلوﻟﻛﻧﻪ ﯾﻧطﻠق ﻣن اﻵﺧر و 
ﺣﯾﻧﻣﺎ ﯾﺗوﻓر اﻟﻘﺻد ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺳﻠوك ﻟﻠﻔﺎﻋل .ﺣﯾث ﯾﻛﺗﺳب ﻫذا اﻟﻔﻌل اﻟﺻﻔﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
ﻻ ﯾﻣﻛن ﺧﻼل ﻫذا اﻟطرح ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ أن اﻟﻔﻌل ﺣﺳب ﻓﯾﺑر ﻣن،(3)"...أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن
وﻣن ﺛم ﻻ ﯾﻛون ..."ﯾﻪ اﻟﻣﻌﻧﻰ، ﯾﻛون واﺿﺣﺎ ﻟﻠﻣﻧﻔﻌﻠﯾنأن ﯾﻛون اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ إﻻ إذا ﺗوﻓر ﻓ
اﻟﻔﻌل ﻓﻌﻼ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ إﻻ إذا ﻛﺎن ﯾﺣﻣل ﻓﻲ ذاﺗﻪ ﻣﻌﻧﻰ أو ﻫدف ﻣﺎ، وﻛﺎن ﻟﻪ ﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ 
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺄﺛر وﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ  أي أن ﻧﻔﺳﻪ؛ر اﻟذي ﯾﻌﯾش ﻣﻌﻪ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﺳﻠوك اﻵﺧ
ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذي ﯾﺿﻔﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻋن ﻓﻌﻠﻪ ﯾﻛون ، (4)"إطﺎر اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
اﻟﺷﺎﻣل ﻗﺎﻣوس ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ،ﻣﺻﻠﺢ اﻟﺻﺎﻟﺢ–(1)
.62، ص3002اﻟرﯾﺎض، 
.852ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟ اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(2)
.62ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻣﺻﻠﺢ اﻟﺻﺎﻟﺢ، –(3)
  .41ص د د ن، دب،،5102، ﺎرﻛس ﻓﯾﺑر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺎﺟﻬود ﻣ،ﺟﻣﯾل ﺣﻣداوي–(4)
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ﻣﺗداوﻻ وﻣﻔﻬوﻣﺎ ﻟدى اﻷﻓراد اﻵﺧرﯾن اﻟذﯾن ﯾﺗﻌﺎﻣﻠون ﻣﻌﻪ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ ﻷﻧﻪ 
ى ﻋﺎﻟﻲ ﻣن اﻹدراك ﻟدى ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻣﻌﻧﻰ واﺿﺣﺎ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻣﺿﻣوﻧﺎ وﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗو 
وﻛل ﻓﻌل ﯾﻛون اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ ﺑﻣﻘدار ﻣﺎ ﯾﻛون ﻣﺗﻌﻠﻘﺎ ﺑﺳﻠوك اﻵﺧر وﻣوﺟﻬﺎ ﺑﺎﻟﻘﯾﺎس "اﻟﻣﻔﻌﻠﯾن 
ﻓﺈن اﻟﻔﻌل اﻟﻔردي ﯾﺄﺧذ،إﻟﯾﻪ ﻓﻲ ﺗﻧﻔﯾذﻩ وﺑﺣﻛم اﻟدﻻﻟﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﯾطﻬﺎ اﻷﻓراد ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﻬم
.(1)..."ﺑﺎﻻﻋﺗﺑﺎر ﺳﻠوك اﻵﺧرﯾن وﯾﺗﺄﺛر ﺑﻬم
ﺎﻋﯾﺎ ﻏﯾر أﻧﻪ ﻣن اﻟواﺟب ﻟﻠﻔﺎﻋل  أن ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺗواﺟد ﺑﻣﺎ أن اﻟﻔﻌل اﺟﺗﻣ
،ﻲ ﻟﻠﻔﻌل ﻛﻲ ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﻬماﻵﺧرﯾن، ﻓﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق ﯾﺗﻧﺎول اﻟﻔﺎﻋل اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗ
ﻓﺎﻟﻔﺎﻋل ﯾﻘﻊ ﻋﻠﻰ ﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذي اﻋﺗﺑرﻩ ﻓﯾﺑر أﺳﺎﺳﺎ ﻓﻲ ﻛون اﻟﻔﻌل اﺟﺗﻣﺎﻋﻲﺑﺎﻹ
ﻼزﻣﺔ إﺿﻔﺎء اﻟﻣﻌﻧﻰ واﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﻗف واﻟوﺳﺎﺋل اﻟاﻟﻔﻌل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻓﻲﻋﺎﺗﻘﻪ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
ﻣﺎ ﻟﻪ ﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل أو ﻣﺎ ﯾﺗﺻف ﺑﺎﻟﻧﺷﺎط ...ﻓﺎﻟﻔﺎﻋل"، ﻟﻘﯾﺎﻣﻪ ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﻪ
ﺳﺗﻌد اﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﯾﺷﺗرط أن ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﺎﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل ﺑﻣﻌﻧﻰ ﯾﻛون ﻣ، و (2)"واﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ
اﻟوﺟود وﻟﯾسأﺛر، وﻫو ﻣﺎ ﯾﻛون ﻣﻧﻪواﻟﻔﺎﻋل ﻣﺎ ﯾﺣدث"، ﺟﺳﻣﯾﺎ وﻓﻛرﯾﺎ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل
ﻛﻣﺎ ﻧرى أن اﻟﻔﻌل ﯾﺳﺗﻧد أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎﻋل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ، (3)"ﻷﺟﻠﻪ وﯾﺳﻣﻰ ﺑﺎﻟﻌﻠﺔ اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ
ﻟﻔﻌل اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﺗﺻرﻓون اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  ﻧﺗﺎج"ﻋن ﻫذا اﻟﻔﻌل ﻛﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر ﻓﯾﺑر أناﻟﻣﺳؤول
ﺔ اﻟﺗﻲ ذﻛرﻫﺎ ﻓﯾﺑر ﺗﺗﺣﻛم ﻓﻲ ﻛل اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺛﻼﺛ، (4)"ﺗﺑﻌﺎ ﻟﻠﻘﯾم واﻟدواﻓﻊ وﻟﻠﺣﺳﺎﺑﺎت اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ
أن وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻧﺷﯾر إﻟﻰ ، ﻟﻠﻔﺎﻋل ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻣوﺟﻬﺎت أﺳﺎﺳﯾﺔاﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ
اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ اﻟذي )اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺣﺳب ﻣﺎرﻛس ﻓﯾﺑر ﺗﺟﻠت ﻓﻲاﻟﻣﻛوﻧﺎت
.41، صاﻟﺳﺎﺑقاﻟﻣرﺟﻊ ،ﺟﻣﯾل ﺣﻣداوي–(1)
  .631ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق،اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻔﻠﺳﻔﻲ، اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ،،ﺟﻣﯾل ﺻﻠﯾﺑﺎ–(2)
.631اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(3)
، ﻣن اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻛﺑرى إﻟﻰ اﻟﺷؤون اﻟﯾوﻣﯾﺔ أﻋﻼم وﺗوارﯾﺦ وﺗﯾﺎراتﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع،ﺟﺎن ﻓراﻧﺳوا دورﯾﺗﻪ، ﻓﯾﻠﯾب ﻛﺎﺑﺎن–(4)
.84ﺗرﺟﻣﺔ إﻟﯾﺎس ﺣﺳن، دار اﻟﻔرﻗد ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر، دﻣﺷق، ص
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ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ (اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن)اﻵﺧرﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺳﻠوكآﺧذا ﺑﻌﯾن ﻔﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌلﺿﯾ
.أﺳﺎﺳﻲ نﻛﻣﻛو ّاﻟﻔﺎﻋل 
:ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل ﺣﺳب ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز - ب
ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻻ ﻧﻧﻛر أنأن ﺑﺎرﺳوﻧز ﺗﺄﺛر ﺑﻧظرﯾﺔ ﻓﯾﺑر ﺣولﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ 
اﺧﺗﻼف ﻓﻲ اﻟطرح، وﻟﻛن ﻻ ﯾدل ﻫذا أﻧﻪ ﺧﻼف ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﺗطور 
ﻛﻠﻬﺎ ﺗﻧﺻب ﻓﻲ ﻗﺎﻟب واﺣد وﻫو دراﺳﺔ اﻟﻔﻌل ،ﻟﻸﻓﻛﺎر واﻷﺑﺣﺎث وﺗﺳﻠﺳل ﻟﻠدراﺳﺎت
، ﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﻌﻧﻰ واﻟﻣوﺟﻬﺎت واﻷﺛراﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻧواﺣﻲ، وﺗﺣﻠﯾﻠﻪ وﺗﻔﺳﯾرﻩ
اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل اﻟذي رﺳوﻧز ﺣول دراﺳﺔ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﺣﯾث ﻛﺎﻧت ﻣﻧطﻠﻘﺎت ﺑﺎ
ﺎﻋل ﯾﺧﺗﺎر ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻔ(ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻧﺣو ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن-اﻟﻣوﻗف-اﻟﻔﺎﻋل)اﻋﺗﺑرﻩ 
ﻫﻲ اﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﺗﻲ ﻗدﻣﻬﺎ ﺑﺎرﺳوﻧز ﻓﻲ ﺗﻔﺳﯾرﻩ ﻟﻠﻔﻌل  ﻩﻟﻣوﻗف اﻟﻣﻧﺎﺳب، ﻓﻣوﺟﻬﺎت اﻟﻔﻌل ﻫذا
ﺣﯾث ﻧظر إﻟﻰ أﻧﻪ ﻫﻧﺎك ﻣؤﺛرات ﺧﺎرﺟﯾﺔ أو ﻋواﻣل ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
اﻟﻔﺎﻋل ﺗدﻓﻌﻪ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﻋﻠﻰ ﻧﺣو ﻣﻌﯾن، ﻟذﻟك ﻧﺟد ﺑﺎرﺳوﻧز ﻗد ﺗﻛﻠم ﻋن ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت 
ﻓﺈذا ﻛﺎﻧت اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻟدﻓﺎﻋﯾﺔ ﻟدﯾﻪ ﺗﺷﯾر إﻟﻰ "(ت اﻟدﻓﺎﻋﯾﺔ واﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻟﻘﯾﻣﯾﺔﺎاﻟﺗوﺟﯾﻬ)
-اﻟﺟواﻧب اﻟﻣوﺟﻬﺔ ﻣﻧﻬﺎ ﺗﺟﺎﻩ ﻣوﻗﻔﻪ وﻣدى إﺷﺑﺎع أو ﻋﻛس ذﻟك ﻻﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻓﺈﻧﻬﺎ
.(1)"ﺗﻧﻘﺳم إﻟﻰ ﺛﻼث أﻧواع رﺋﯾﺳﺔ-أي اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻟدﻓﺎﻋﯾﺔ
.(2)اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻟدﻓﺎﻋﯾﺔ ﺣﺳب ﺑﺎرﺳوﻧز
وﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣوﺿوع اﻟذي ﺗﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻪ ﻣوﺿوﻋﺎت :اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ-1
.وﺗﺣدﯾد ﻣﻣﯾزاﺗﻪ اﻟﻌﻘﻠﯾﺔﻣدى اﺧﺗﻼﻓﻪ ﻣﻊ ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﻣواﺿﯾﻊاﻟﻔﺎﻋل، وﺗﺣدﯾد 
، ﻣﺻر اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،اﻟﻧظرﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺣداﺛﺔ،ﺻﯾﺎمﺷﺣﺎﺗﻪ–(1)
.06، ص9002
.06اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(2)
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وﺗﻣس ﺑذﻟك طﺎﻗﺔ اﻟﻔﺎﻋل اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﺗوزﯾﻌﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻏﻠب :اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻻﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ-2
.اﻷﻋﻣﺎل وذﻟك ﻟﺗﺣﻘﯾق إﺷﺑﺎﻋﺎﺗﻪ
وﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ أو اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ :اﻟﻘﯾﻣﯾﺔاﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت -3
وﺗﻧﻘﺳم ،وﺗﻌﻣل ﺑدورﻫﺎ ﻋﻠﻰ إﺟﺑﺎر اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎرﻩ ﻟﻔﻌل ﻣﻌﯾن ﻧﺣو ﻣوﺿوع ﻣﻌﯾن
:(1)ﺑذﻟك إﻟﻰ ﺛﻼث أﻧواع ﺣﺳب ﺑﺎرﺳوﻧز
.وﻫﻲ اﻷﺷﯾﺎء اﻟﺗﻲ ﺛﺑت ﺻدﻗﻬﺎ ﻣﻌرﻓﯾﺎ:اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻟﻣﻌرﻓﯾﺔ-1
ﻣﻼءﻣﺗﻬﺎ اﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺎ ﻣﻊ ﻣوﺿوع ﺗﻲ ﺛﺑﺗتوﻫﻲ اﻷﺷﯾﺎء اﻟ:اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻟﺗﻘدﯾرﯾﺔ-2
.ﻣﻌﯾن، وُوﺟب اﻻﻟﺗزام ﺑﻬﺎ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﺄﻧﻬﺎ ﺗﺻﻠﺢ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس :اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ-3
.ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻷﻓﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻧﺳق اﻟﻛﻠﻲ
رت إﻟﯾﻪ دراﺳﺗﻧﺎ ﻫو ﻓﻲ ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل ﺣﺳب ﺑﺎرﺳوﻧز وﺣﺳب ﻣﺎ ﺟﻫﻧﺎ وﻣﺎ ﯾﻬﻣﻧﺎ 
ﺗﺗﻛون وﺣدة اﻟﻔﻌل اﻟﺻﻐرى إذن ﻣن اﻟﻔﺎﻋل،  " ﻬﺎإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﺳﺑق ﻓﺈﻧ، اﻟﻔﻌلﻣوﺟﻬﺎت 
(2)"واﻟوﺳﺎﺋل واﻟﻐﺎﯾﺎت واﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿم أﺷﯾﺎء اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﺎدﯾﺔ ﻓﺿﻼ ﻋن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘﯾم
اﻋﺗﺑﺎرﻣﺎ ﺳﺑق ﺗم ذﻛر ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻛوﺣدة ﺻﻐرى ﻋﻠﻰﻣن ﺧﻼل 
وﺳﻧﺗطرق إﻟﻰ ﺷرح ﻛل ﻣﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺣدى ﻓﯾﻣﺎ ﺑﻌد ﺣﯾث طّور ﺑﺎرﺳوﻧز ،"ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز"
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻋﺗﺑﺎر ﻫذا اﻷﺧﯾر ،ﻓﻛرﺗﻪ ﻣن وﺣدة اﻟﻔﻌل اﻟﺻﻐرى إﻟﻰ اﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻣﻧﻬﺎ، ﯾرﺗﻛز ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺻرف اﻟﻔﺎﻋﻠون اﻧطﻼﻗﺎ
ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻛرار واﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾﻧﻬم، واﻟﺗﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻪ ﺗﺄﺛر ﺑﻬدف ﺑﻠوﻏﻬم درﺟﺔ اﻹﺷﺑﺎع
ﻣﺗﻌﺎرف ﺷﻛل ﻟدﯾﻬم ﻣﻌﺎﯾﯾر وﻗواﻋد إﺿﺎﻓﯾﺔ اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت ﻫذﻩ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت ﺳﺗﺗ ؛وﺗﺄﺛﯾر أي
  .06ص ،اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ﺷﺣﺎﺗﻪ ﺻﯾﺎم–(1)
ﻣﺣﻣد ﺣﺳن ﻏﻠوم، ﺳﻠﺳﻠﺔ ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﺷﻬرﯾﺔ ،ﻣﺎس، ﺗرﺟﻣﺔاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن ﺑﺎرﺳوﻧز إﻟﻰ ﻫﺎﺑر اﻟﻧظرﯾﺔ،إﯾﺎن ﻛرﯾب–(2)
.08، ص9991، أﻓرﯾل 442اﻟﻛوﯾت ﻋﺎﻟم اﻟﻣﻌرﻓﺔ -ﯾﺻدرﻫﺎ اﻟﻣﺟﻠس اﻟوطﻧﻲ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ واﻟﻔﻧون واﻵداب
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ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ أن ﻣﻛوﻧﺎت ، ﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘﯾم اﻟﺳﺎﺑﻘﺔﻋﻠﯾﻬﺎ ﺗﻛون ﺿﻣن اﻟﻣ
ﺗﺑﺎرﻫﺎ ﺣﺳب ﺑﺎرﺳوﻧز اﻹطﺎر اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻋﻧد ﺑﺎرﺳوﻧز ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻋﻧﺎﺻر ﺑﺎﻋ
.اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل
،ﺔﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾوﻫو اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺗﺄﺛرﻩ:اﻟﻔﺎﻋل-1
ﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر طﺑﻌﺎ وﺑدورﻩ ﯾﺧﺗﺎر اﻟﻣوﻗف اﻟﻣﻧﺎﺳب واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺑﻠوغ ﻫدﻓﻪ اﻟﻣﺗ
ﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﺣﯾث أن وﺑذﻟك ﯾﺗﺷﻛل اﻟﺗﻔﺎ(اﻷﻓراد اﻵﺧرﯾن)اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﻲ
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر اﻟﻔﺎﻋل ﻟﯾس اﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻷطراف اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ أو اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﺔ ﻟﻔﻌﻠﻪ
.ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﺑﯾر ﺑل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺻﻐﯾر أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﻣﻧظﻣﺔ
وﻫو ﯾﺗﺿﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣﺗﻧوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻧﺑﻬﺎت اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ، وﺑﺻﻔﺔ ﺧﺎﺻﺔ ":اﻟﻣوﻗف-2
ﺗﻠك اﻟﻣوﺿوﻋﺎت .(1)"ﻓﯾزﯾﻘﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾرﺗﺑط ﺑﻬﺎ اﻟﻔﺎﻋلﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣوﺿوﻋﺎت وأﺷﯾﺎء 
.اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻫﻧﺎك ﻋواﻣل اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﯾﺗﺄﺛر ﺑﻣوﺟﺑﻬﺎ اﻟﻔﺎﻋل ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ :ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل-3
اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻛم اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟذي ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ، ﻓﺈﻟزاﻣﯾﺔ اﻟﺧﺿوع (اﻟﻘﯾم اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، اﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن)
ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺑﻌد ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻔﺎﻋل ،ﻣﺗﻔﺎﻋل داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊﻟﻬذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺑﺻﻔﺗﻪ ﻓرد 
ﻟﻬدف ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻌﻧﻰ أو اﻟﻣوﻗف اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل واﻟوﺻول إﻟﻰ ا
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك آﻟﯾﺎت اﻟﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻔﺎﻋل، اﻟﻣوظف، ﻣﺗﺧذ اﻟﻘرارات ،اﻟﻣرﻏوب ﻓﯾﻪ
.واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺑﻌض اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
.اﻟﻔﺎﻋل-1
ﯾﺷرﺣﻪ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻏﺎﯾﺔ ﺗوﻓر ﻫدف ﺣﺎﺿر أو ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻲ ﯾﺳﻌﻰ اﻟﻔﺎﻋل ﻟﻠوﺻول إﻟﯾﻪ-2
.ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻔﺎﻋل
(اﻟﻣوﻗف)ﺣدوث اﻟﻔﻌل -3
.062ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟاﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(1)
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ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل وﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر -4
اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻣطﻠوب
.(1)ﻟﺔ ﻣﺎ إذا اﻧﺣرف اﻟﻔﺎﻋل ﻋن اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣذﻛورة ﺳﺎﺑﻘﺎاﻟﺗﻌرض ﻟﻠﻌﻘﺎب ﻓﻲ ﺣﺎ-5
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ ﺣول ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل ﻣن 
ﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ اﻟﻌﻧﺎﺻر ﺑﺻورة ﺗﻔﺻﯾﻠﯾﺔ ﻣﺑﺳطﺔ وﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ ،"ﻓﯾﺑر وﺑﺎرﺳوﻧز"وﺟﻬﺔ ﻧظر 
  :أن
(اﻟﻛل)ﯾﻛون ﺿﻣن اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ  أو ﯾﻧﺗﻣﻲ(اﻟﻛل)اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
(اﻟﺟزء)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ (اﻟﺟزء)اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ إﺳﻘﺎط ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻫذا اﻟطرح 
-ﻣوﻗف ﻓﻌل-ﻓﺎﻋل)ﯾﺗﻛون ﻣن (اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ)اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻣﺎ دام اﻟﻛل ﯾﺗﻣﺛل ﻓﻲ 
ﻓﺈﻧﻬﺎ ﻣن اﻟﻣﻧطﻘﻲ أن ﯾﺗﻛون اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻧﻔس اﻟﻣﻛوﻧﺎت ﻓﺈذا ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ،(أﺛر-ﻣوﺟﻬﺎت
ﻛﻣﺎ اﻋﺗﺑر اﻟﻌﻠﻣﺎء أن ،ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻧﺣن ﻧﺗﻛﻠم ﻋن اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل
ﻫذﻩ اﻟﻧﻘطﺔ وﻣن اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ،اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ ﻫو اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
وﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ أﻧﻬﺎ ،طﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻹﻫﻲ ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺛﻘﺎﻓﺗﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ،ﻛﯾﺎن ﻣﻛّون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣوارد أﻫﻣﻬﺎ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
ﻧظم اﻟﻔﻌل اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ داﺧل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗ
ﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ أن إذن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣ، (اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ)اﻟﺗﻧظﯾم
وﯾﺣﺗم ﻋﻠﯾﻪ اﻟﺧﺿوع إﻟﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر وﻗﯾم اﻟﺗﻧظﯾم ﻛواﺟب ،(ﺟزء ﻣن اﻟﺗﻧظﯾم)اﻟﻔرد اﻟﻔﺎﻋل 
ﻓﺎﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﻬذﻩ اﻟﻘﯾم ﯾﺟﻌل ﻣن اﻻﻟﺗزام ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻘﯾم ،ﺑﺳﯾط ﯾﻘﻊ ﻣﻧﻪ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل دور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻟﺗزام  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻ،درﻧوﻧﻲ ﻧور اﻟﻬدى–(1)
م اﻟﻌﻠوم ﺳاﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻗﻛﻠﯾﺔ،أطروﺣﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟدﻛﺗوراﻩ اﻟطور اﻟﺛﺎﻟث، اﻟﻛﻬرﺑﺎﺋﯾﺔ ﺑﺳﻛرة
  .31ص، 5102ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، ،ﻣلﻋو اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺗﺧﺻص إدارة 
ȇ؇ Ǵ˅ ̴ˡǪҟȔ ˅̃ǵǪ̰̤ ˲̇ ȉ̥ ̧̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚ
451
ﻣﻌﻧﻰ ﺛﯾر ﯾﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻫذا اﻟﺗﺄ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺑطﺑﯾﻌﺔ  ؛ﺷرط أن ﯾﻛون ﻫذا اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪﻋﻠﻰ ﻓﻌﻠﻪ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻪ اﻟذي ﺳﯾﺿﻔﯾ
اﻟﺣﺎل ﻣﺎ داﻣت اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﺟﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻛل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎرﻫم ﻟﻠﻣوﻗف 
،اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎو ﯾﻪ اﻟﻌﺎﻣل إﻟﻰ ﻓﻌﻠﻪ ﻣﻌروﻓﺎ وﻣﺗداوﻻ ﺗﻧظﯾﻣﺎ ﻔﻛون اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذي ﯾﺿﯾﻣﻧطﻘﯾﺎ ﺳ
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت -ﻋﻠﯾن ﻟﻔﻌل اﻟﻔﺎﻋل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺎاﻟﻔ وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺿﻣن اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ
إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﻪ )ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل-ﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣلﺄﺗﻟﻬﺎ اﻟداﻓﻌﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر أﯾﺿﺎ 
.اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔاﻟﻧﻔﺳﯾﺔ أو
ﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻛل ﻣن ﻣﺎﻛس ﺑﻌد ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻌﻧﺎﺻر وﻣﻛوﻧﺎت اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺣ
ﻓﯾﯾﺑر وﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز وﺗم اﺳﻘﺎطﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻓﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ 
.ﺳﻧﺗطرق إﻟﻰ اﺳس ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺗﺎﻟﻲ
:أﺳس ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-5
ﺳﺑق وﺗطرﻗﻧﺎ ﻓﻲ أﻛﺛر ﻣن ﻣوﺿﻊ ﻓﻲ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻠﺗﻔرﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻔﻌل واﻟﺳﻠوك ظﺎﻫرﯾﺎ، 
وأﻫم ﻣﻣﯾزات اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﻋﻠﻰ رأﺳﻬﺎ اﻟﻣﻌﻧﻰ، ﺣﯾث ﺳﻧﺗطرق ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻌﻧﺻر إﻟﻰ 
أو اﻟﻔﻌل اﻟﻣﺣددات اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﻣن ذﻟك ﻣﺣددات اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، 
أن اﻟﺳﻠوك أﻋُم ﻣن اﻟﻔﻌل، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن ﻫذا اﻷﺧﯾر ﻓﻛﻣﺎ ﻧﻌﻠم، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم
واﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أﻋم ﻣن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻟذﻟك ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن .ﺟزء ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻟﻌﺎم
ﻛل ﻓﻌل ﻫو ﺳﻠوك وﻟﯾس ﻛل ﺳﻠوك ﻓﻌل ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز، واﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
وﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن ،اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎﻋﻠﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪﻫو ﺳﻠوك ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻟﻔﺎﻋل وﯾﺿﻔﻲ
ﻛﻣﺎ أن ﻟﻪ ﻣوﺟﻬﺎت ﺗؤﺛر ﻋﻠﯾﻪ وﻋﻠﻰ اﻟﻣﻌﻧﻰ وﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻵﺧرﯾن
ﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﺗﻣﯾز اﻟﻣوﻗف واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺣدد ﻏرﺿﻪ، ﻣن ﻫذا اﻷﺧﯾر ﻧﺟد أن اﻟﻔﻌل اﻻﺟ
وﺟود اﻟﻣﻌﻧﻰ ﯾؤدي أي أن ﻟﻪ ﻫدف ﻣﻌﯾن ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ؛رﺿﯾﺔﻛذﻟك ﺑﺎﻟﻬدﻓﯾﺔ أو اﻟﻐ
ﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﯾدل ﻋﻣوﻣﺎ وﺟود ا(أو اﺳﺗﺟﺎﺑﺔ)وﺟود ﻫدف ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود أﺛر وﺟود ﻫدف و 
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أي أن اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﺗوﺟب وﺟود ﻓﻌل ﻟدﯾﻪ ﻫدف وﻣﻌﻧﻰ ﺗوﺟﻬﻪ ؛ ﻋﻠﻰ وﺟود ﺗﻔﺎﻋل
وﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻔﺎﻋل ﯾﻧﺗﺞ ﺧﺎرﺟﯾﺔ، ﯾوﺟﻪ أﺳﺎﺳﺎ إﻟﻰ اﻵﺧرﯾن ﻣوﺟﻬﺎت أو ﺗوﺟﯾﻬﺎت
.ﻧظﺎم ﻗﯾﻣﻲ ﺟدﯾد
اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻪ اﻟﻔﻌل وﺗﺳﺎﻋد اﻟﻔرد ﻋﻠﻰ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻣﻧﺎ ﻫﻧﺎ أن اﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت ﻓﻛﻼ
أي أن  ؛ﻬﻲ ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارﺗﺗﯾﺎر ﻫذﻩ ﺗﻧواﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف، ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧ
     ﻋن  ﻗرار واﻋﻲﺑﻧﺎءا ،ﯾﺟد ﻧﻔﺳﻪ أﻣﺎم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺑداﺋل وﯾﺧﺗﺎر واﺣد ﻣﻧﻬﺎاﻟﻔﺎﻋل
ﯾﻣﻛن ﻣن ...وﺟﯾﻪ اﻟﻣﻌﯾﺎري واﻟطوﻋﻲ ﻣﻌﺎاﻻﻧﺗﻘﺎء ﻣن ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻋن طرﯾق اﻟﺗ"
وﺿوح اﻟﻐﺎﯾﺎت ﻓﻲ ﻋﻘول اﻟﻣﻣﺎرﺳﯾن و ﻓﻲ أﻓﻌﺎﻟﻬم ﺑﺎﻟﻣﺛل وﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﻔﺎﻋل 
ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻧﺣوإذن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻫﻧﺎ ﺗﺗم أو ﺗﻧﺗﻬﻲ ،(1)"واﻟﻣﻼﺣظ
ﺑﺎﻟﺿرورة  ﻓﻌﻼ، ﻟﯾسﻓﺎﻟﻔﻌل ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺳﻠوك، وﻟﻛن ﺳﻠوك "،اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻣوﻗف اﻟﻣرﻏوب
ﻷن اﻟذي ﯾﻣﯾز اﻟﻔﻌل ﻋن اﻟﺳﻠوك ﻫو ﻋﻧﺻر اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻟذي ﯾﻘﻊ ﺑﯾن اﻟﻣﺷﺑﻪ اﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ 
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ واﻟﻬدﻓﯾﺔ واﻟﻣوﺟﻬﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز ، (2)"ووﺣدة اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻫﻲ اﻟﻔﺎﻋل
ل ﻫﻧﺎ ﯾﻣﯾز ﻛذﻟك اﻟﻔﻌل ﻋناﻟﻔﻌل ﻋن اﻟﺳﻠوك ﻓﺈن اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﺑﯾن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺑداﺋ
وﻫذﻩ اﻻﺧﺗﻼﻓﺎت اﻟطﺎرﺋﺔ أو اﻟﻣﻣﯾزة ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك واﻟﻔﻌل ﻫﻲ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻬﺎ ، اﻟﺳﻠوك
ﻓﻌﻼ، ﻣﻌﻧﻰ  ﻫﺎ إذ إن ﻟم ﺗﻛن ﻣﺗواﺟدة ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك ﻓﻼ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ أن ﻧﻌﺗﺑر ،ﻣﺣددات ﻟﻠﻔﻌل
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣﻣﺎ ﻗﯾل ﻌﺗﺑرﻩ ﻓﻌﻼ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎوك إذا ﺗوﻓرت ﻓﯾﻪ ﻣﺣددات اﻟﻔﻌل، ﻧذﻟك أن اﻟﺳﻠ
:ﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻣﺗﺿﻣﻧﺔ ﻣﺣددات اﻟﻔﻌل اﻻاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻔﻌلﻧﺗطرق إﻟﻰ ﻋرض ﻣﺣددات 
:اﻟﺑﻌد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻔﻌل-أ
ﻧرى ﻣن ﺧﻼل اﻟطروﺣﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن اﻟﺻﻔﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أو اﻟﺑﻌد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
أﺳﺎﺳﻲ ﻓﻲ ﻣﺣددات اﻟﻔﻌل وﺿرورة إﺳﺑﺎق ذﻛرﻩ ﻗﺑل اﻟﻣﺣددات اﻷﺧرى ﻷن ﺻﻔﺔ 
ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻋﻧد ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺑﯾن ﻧظرﺗﻲ اﻟﻔﻌل واﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﻣرﺟﻊ ،ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌﺑود ﻣرﺳﻲ–(1)
.36ﺳﺎﺑق، ص
.262ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟ اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(2)
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ﺎﻋﯾﺔ ﺣﯾن ﯾﺗواﻓر واﻟﺻﻔﺔ اﻻﺟﺗﻣ".اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗﺗﺟﻠﻰ ﺗﺣﺗﻬﺎ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺣددات اﻷﺧرى
اﻩ ﻫو ذﻛر اﻟﺑﻌد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﺎ ﻧر ، (1)"ﺳﻠوك اﻟﻔﺎﻋل أو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾناﻟﻘﺻد ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ 
ﻓﺻﻠﻬﺎ ﻋن اﻟﺻﻔﺔ ﻛﻣﺣدد أول ﻟﻠﻔﻌل ﻷﻧﻧﺎ ﻻ ﻧﺳﺗطﯾﻊ ذﻛر ﻣﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﺣددات أو 
اﻵﺧرﯾن ﻓﻘوﻟﻧﺎ ﻟﻠﻔﻌل أﻧﻪ اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾدل ﻫذا ﻋﻠﻰ وﺟود اﻵﺧرﯾن ووﺟود، اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻔﻌل
، ووﺟود اﻟطرف ﻣﺳﺗﺷﻔﻰ-ﻣؤﺳﺳﺔ-ﻣدرﺳﺔ -ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﺑﯾﺋﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻗد ﺗﻛون أﺳرة
أي أن اﻷطراف اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن  ؛اﻵﺧر ﻫﻧﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺄﺛر وﺗﺄﺛﯾر
اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﻣﻘدار ﻣﺎ "ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻣﻌﻬﺎ، ﻛﻣﺎ اﻋﺗﺑر ﻓﯾﺑر أناﻻﻋﺗﺑﺎر اﻷطراف اﻟﺗﻲ
أي أن اﻟﻔرد اﻟﻔﺎﻋل  ؛(2)"...ﻠوك اﻵﺧرﯾن، وﺑﻣﻘدار ﻣﺎ ﯾﺗﺄﺛر ﺑﻬمﯾدﺧل ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن ﺳ
اﻟﻔﺎﻋل ﺷﺧص ﯾدرك وﺟودﻩ وﻣﺎ ﯾﺣﯾط ﺑﻬذا اﻟوﺟود ﺗﺎم ﺑﺎﻵﺧرﯾن،  كﯾﻛون ﻋﻠﻰ وﻋﻲ وٕادرا
ﻣن أﺷﺧﺎص وﻣوﺿوﻋﺎت وأﺷﯾﺎء، ﺑﺣﯾث ﯾﺗﻣﻛن ﻣن إﺻدار اﻟﻘرارات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑذاﺗﻪ 
.(3)وﻛل ذﻟك ﯾﺗم ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟواﻗﻌﻲ .اﻟﻌﺎرﻓﺔ واﻟﺳﺎﻟﻛﺔ ﻓﻲ آن واﺣد
ﻫذا ﻋﻠﻰ أن اﻟﻔﻌل ﯾدل (اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن)واﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﺑﺻﻔﺗﻪ ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻵﺧرﯾن 
اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻟﯾس ﻋﺷواﺋﯾﺎ أو ﻏﯾر ﻣﻘﺻود، ﻷﻧﻪ إذا ﻛﺎن ﻛﻣﺎ ذﻛرﻧﺎ اﻋﺗﺑر ﻫﻧﺎ 
ﺑﻣﺎ أن اﻟﻔﻌل اﻟﺑﺷري ﻟﯾس ﺳﻠوﻛﺎ ﻋﺷواﺋﯾﺎ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻪ "، ﻛﻣﺎ ﯾرى ﺑﺎرﺳوﻧزﺳﻠوﻛﺎ
ﻷن ﻫﻧﺎك ﻗدر ﻣن اﻟﻧظﺎم ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻔرد أو اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، وﻣن ﺛم ﻓﺈن اﻟﻔﺎﻋل ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ أن 
.(4)"ﺗﻧﺑﺄ  ﺑﺳﻠوﻛﻪ وﺳﻠوك ﻏﯾر ﻣن ﻧﺣوﻩ ﻋﻠﻰ ﻧﺣو دﻗﯾقﯾ
وﻣن ﻣﻧطﻠق أن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﺑﯾﺋﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن 
وﺣﺳب دراﺳﺗﻧﺎ ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ ،اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﺑﯾﺋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
.51ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻗﺎﻣوس ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ،ﻣﺣﻣد ﻋﺎطف ﻏﯾث–(1)
.76ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟاﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ، ،ﻋﻘﯾل ﻧوري–(2)
ﻣرﺟﻊ اﻟﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻧد ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺑﯾن ﻧظرﯾﺗﻲ اﻟﻔﻌل واﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ،ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌﺑود ﻣرﺳﻲ–(3)
.66ﺳﺎﺑق، صاﻟ
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ﻘﺎم وﻓﻘﺎ ﻟﻧﻣوذج وﺣدات اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗ"أو اﻟﺗﻧظﯾم اﻟذي ﯾﻌﺗﺑرﻩ ﺑﺎرﺳوﻧزاﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻣن ﺟزﺋﻲﯾرى أن اﻟﺗﻧظﯾم ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻧﺳقو ، (1)"ﺣﻘق أﻫداﻓﺎ ﻣﺣددةﺗﺑﻧﺎﺋﻲ ﻣﻌﯾن ﻟﻛﻲ 
ﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﻔرﻋ اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ اﻟذي ﯾﻌﺗﺑرﻩ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﯾﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻧﺳﺎق
ﺗﻲ اﻋﺗﺑرﻫﺎ أﻧﺳﺎق ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة اﻟ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻷﻗﺳﺎم واﻹدارات واﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔﺔ، اﻟﻣﺎدﯾ
ﻫذا  ،ﻟﻧﺳق اﻟﻛﻠﻲ اﻟذي ﺗﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ واﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔا أﯾﺿﺎ ﻓرﻋﯾﺔ ﺿﻣن
ﺗﻘﺎم وﻓﻘﺎ ﻟﻧﻣوذج ﺑﻧﺎﺋﻲ ﯾﺗﻣﺛل ﻫﻧﺎ اﻟﻧﻣوذج ﻓﻲ (وﺣدات اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ)اﻟﺗﻧظﯾم ﺣﺳب ﺑﺎرﺳوﻧز 
ﯾﻌﻧﻲ "أﯾﺿﺎ اﻟﺗﻧظﯾم ﯾم ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻪ،ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺗﻧظ
اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت واﻹدارات واﻷﻗﺳﺎم اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﺑﻬﺎ اﻟﻧﺎس واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻧظم أﻋﻣﺎﻟﻬم ﺑطرﯾﻘﺔ 
، ذﻫب ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف إﻟﻰ أن اﻟﺗﻧظﯾم ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ (2)"ﻣﻧظﻣﺔ وﻣﻧﺳﻘﺔ ﻟﯾﺻﻠوا إﻟﻰ ﻫدف ﻣﺣدد
ﻛﻣﺎ ذﻛر ﻧﺳق ﻛﻠﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻸﻧﺳﺎق اﻟﻔرﻋﯾﺔ أو اﻟﺛﺎﻧوﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت واﻹدارات
ﻓﻲ اﻟﺗﻌرﯾف، ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
واﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ أو اﻟﺗﻧظﯾم ﻧﺟد أن ،اﻟطرق واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن ،ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻧﺳﺎق اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻛون ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾم
اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻠﻰ )ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻧظﯾم أو اﻟ
، ﻓﻠﻛل ﻣﻧﻬﻣﺎ أﻫداف ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻪ وﻫذا ﻻ ﯾﻣﻧﻊ وﺟود أﻫداف (واﻟﻣﺳﺗوى اﻷدﻧﻰ اﻟﺗﻧﻔﯾذي
اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻫﻧﺎك أﻫداف ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﺳﺗوى اﻷدﻧﻰ ﺗذوب ﺻﺢ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾﻧﻬم أو إذا 
، إذن اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ (اﻹدارة)ﻠﻰ ﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋأو ُﺗﺿَﻣن ﺿﻣن اﻷﻫداف ا
اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻠﻰ واﻟﻣﺳﺗوى اﻷدﻧﻰ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ اﻟوﺻول ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق 
ﻻ وﻫو إدراك أ ،ﻠﺗطرق إﻟﻰ اﻟﻣﺣدد اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻟﻫداف، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤدي ﺑﻧﺎ اﻷ
ﻗﺑل اﻟﺗطرق ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ إﻟﻘﺎء اﻟﻧظر إﻟﻰ ﻧﻘطﺔ ﻣﻬﻣﺔ، ﻓﺎﻋﺗﺑﺎر أن  نﻟﻛ( اﻟﻬدﻓﯾﺔ)اﻟﻬدف 
وﻫذﻩ  ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﻣﺳﺗوﯾﯾن ﻟﻠﻔﻌل، وﻫذا(اﻷدﻧﻰ -اﻷﻋﻠﻰ)اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﯾﻪ ﻣﺳﺗوﯾﯾن 
.32، ص7002ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﻘﺎﻫرة، ،طﻠﻌت إﺑراﻫﯾم ﻟطﻔﻲ–(1)
.72، ص6002، ع اﻻﺗﺻﺎل ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺗوري، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم، ﻣﺧﺑر ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎ،راﺑﺢ ﻛﻌﺑﺎش–(2)
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ﯾﻣﻛن "ﻧﺟد أن ﺑﺎرﺳوﻧز ﯾﻌﺗﺑر أن اﻟﻔﺎﻋلﺣﯾث،اﻷﺧﯾرة ﺗدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﻣﺳﺗوﯾﯾن ﻟﻸﻫداف
ﻠﯾﻣﺎ أو ﻣﺟﺗﻣﻌﺎ أو ﺣﺿﺎرة ﻛﺎﻣﻠﺔ أو ﻛﯾﺎن آﺧر، أن ﯾﻛون ﻓردا أو ﺟﻣﺎﻋﺔ أو ﺗﻧظﯾﻣﺎ أو إﻗ
، وﻣن ﺧﻼل ﻫذا (1)"ﯾﻣﻛن أن ﯾﻔﺳر ﺳﻠوﻛﻪ ﻓﻲ ﺿوء اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﺷﺗﻣل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻌﻠﻪ
اﻟطرح، ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻋﺗﺑﺎر اﻟﺗﻧظﯾم أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻔﺎﻋل ﯾﻘوم ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓﻌﺎل ﻟﺗﺣﻘﯾق 
ﻌﺎل ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬم، ﻫدف ﻣﻌﯾن، واﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﺑﻬذا اﻟﺗﻧظﯾم ﯾﻘوﻣون أﯾﺿﺎ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓ
.وﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ طرح اﻟﻣﺣدد اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻟﻠﻔﻌلﻫذا ﻣﺎ ﯾوا
:إدراك اﻟﻬدف ﻣن اﻟﻔﻌل- ب
ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻟﻘول أن اﻟﻔﻌل ﻫو ﻛل ﺳﻠوك ﻟﻪ ﻫدف ﯾﺳﻣو اﻟﻔﺎﻋل اﻟوﺻول إﻟﯾﻪ، أو 
ﻐﺎﯾﺔ ﯾﺣﺎول اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ، ﺑﺎﺧﺗﯾﺎرﻩ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذا اﻟﻔﻌل، وﺳﺑق ذﻛرﻧﺎ ﻓﻲ ﻟ
(اﻟﺗﻧظﯾم)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾوﺟد ﻣﺳﺗوﯾﯾن ﻟﻠﻔﺎﻋل، داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم أوﻟﻬﻣﺎ ﻪأﻧاﻟﻌﻧﺻر اﻟﺳﺎﺑق 
، ﻧﺗطرق إﻟﻰ ﻛل ﻣﻧﻬﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺣدى ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن وﺟود (اﻟﻌﻣﺎل)وﺛﺎﻧﯾﻬﻣﺎ اﻷﻓراد اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن 
.اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟوطﯾدة ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ، إﻻ أﻧﻪ ﯾﺗوﺟب ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻔﻛرة وﺗﺑﺳﯾطﻬﺎ ﺑﺎﻟﻘدر اﻟﻣﻣﻛن
(:اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن)اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن -ج
اﻟﻔﺎﻋل ﻓﻧﺣن ﻧﺗﻛﻠم ﻋن اﻟﻧﺳق اﻟﻔرﻋﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ اﻟﻣﺗﻣﺛل إذا ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻋن 
، (اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ)ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟذا ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺳق ﻓرﻋﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﺑﻧﺎء اﻟﻌﺎم 
ﺳﯾوﺟﻪ أﺳﺎﺳﺎ ﻧﺣو أﻫداﻓﻪ ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﻛﻼﻣﻧﺎ ﻋن اﻟﻔﺎﻋل،(اﻟﻌﺎﻣل)وﺑﻧﺎء ﻛﻠﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔﺎﻋل 
  .ﻫدافداﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻟدﯾﻪ ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻷ
-ﺗﺗﻣﺛل ﻫذﻩ اﻷﻫداف ﻓﻲ ﻣﺛﻼ إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﻪ اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ(:ذاﺗﯾﺔ)أﻫداف ﺧﺎﺻﺔ -
.ﻛﻠﻬﺎ ﺿﻣن اﻟﺗﻧظﯾم(اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻗد ﺗﻛون ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ-اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
.13:91ﻧوﻓﻣﺑر اﻟﺳﺎﻋﺔ  91وم ﯾ mth9/01-9 gam/ten.kiradam.www//:ptth )– 1(
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 أي اﻷﻫداف ؛ﻣﺎ ﯾﻣﯾزﻫﺎ أﻧﻬﺎ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن(:ﻣﺷﺗرﻛﺔ)أﻫداف ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -
ﺳﯾر ﺑطرﯾﻘﺔ ﺗﯾﺔ ﻓﻣﻧطﻘﯾﺎ اﻷﻓﻌﺎل ﺳﻫداف اﻟذاﺗإذ ﻗﻠﻧﺎ اﻷاﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫﻧﺎ ﺑﯾت اﻟﻘﺻﯾد
أي ﯾﻛون ﻟدى اﻟﻔﺎﻋل اﺳﺗﻌداد وﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬﺎ، وﺳﻧﺗطرق  ؛طﺑﯾﻌﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣﻌروف
ﻋن اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ، ﻓﻧﺟد أن اﻟﻣﺣدد اﻵﺗﻲ ﺑﻌد ﻫذا وٕاذا ﺗﻛﻠﻣﻧﺎإﻟﻰ ﻫذا ﻓﻲ 
اﻟﻔﺎﻋل أوﻻ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠطرح اﻟﺳﺎﺑق، ﻛﺎن ﻋﺑﺎرة ﻋن وﺳﯾﻠﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻔﺎﻋل ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫدﻓﻬﺎ 
(اﻟﻌﺎﻣل)ﻓﺄﻫداف اﻟﻔﺎﻋل ، وﺗﺟﺑرﻩ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ﺑﻘواﻧﯾﻧﻬﺎ وﻣﻌﺎﯾﯾرﻫﺎ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ
ن ﺧﻼل اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺎﻟﻘﯾم واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻧﺎ ﻻ ﺗﻧطﻠق ﻣن ﻓراغ وٕاﻧﻣﺎ ُﺗَوﺿﺢ ﻋﻧدﻩ ﻣ
اﻷﻫداف اﻟﺗﻲ ﺗرﯾد ﻣﻪ ﺑﺎﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻘواﻋد ﺑﻔﻬم ﻣﻌﻧﻰﯾﻌد اﻟﺗزااﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻣﻌﻧﻰ
ﻓﻲ  أو ﻌداد واﻹﺣﺳﺎس ﺑﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣلاﻻﺳﺗﯾﻠﻐﻲﻻ  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ، واﻻﻟﺗزام
ﻣل ﻫﻧﺎ ﻻ ﻧﻧظر إﻟﯾﻪ ﻣن وﻫذا ﻣﺎ ﺳﻧﺗطرق إﻟﯾﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﻣواﻟﻲ ﻟﻛن اﻟﺗزام اﻟﻌﺎ،اﻷداء
وﺟﻬﺔ ﻧظر ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻷﻧﻪ ﯾﻠﻐﻲ اﺳﺗﻌدادﻩ وﺣرﯾﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل، ﻓﻠو ﺗﻌﻣﻘﻧﺎ أﻛﺛر ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام 
اﻓﻊ ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣل، ﻓﺎﻟداﻓﻊ ﻓﻌﻼ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ، وﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻬدﻓﺎ أو دﻟوﺟدﻧﺎﻩ ﻫو ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻪ 
اﺳﺗﻘرارﻩ ﻓﻲ )ﻣﻧﻬﺎ اﻟذي ﯾﺗرك أو ﯾﺟﻌل  اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻠﺗزم ﻫو ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻫداف
إذ ﻧﺟد ، (ﺑﺻﻔﺔ ﯾﺷﻐل ﻣﻧﺻب ﻋﻣلﺗﻘﺎﺿﯾﻪ أﺟورﻩ ﻛﺎﻣﻠﺔ -ﺿﻣﺎن ﺣﻘوﻗﻪ-اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أﺳﺎﺳﺎ ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻫداف اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣل، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ أن اﻻﻟﺗزام ﻫﻧﺎ ﻧﺎﺑﻊ
ﻫﻧﺎ وﺳﯾﻠﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔﺎﻋل ﻟﺑﻠوغ ﺗزامﻟاﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ وﻋﻲ ﺗﺎم وٕادراك ﺑﺄﻫداﻓﻪ، ﻓﯾﺻﺑﺢ اﻻ
اﻷﺧﯾر ﻧذﻛر إﻟﻰ ﻣﺎ ﺗوﺻل إﻟﯾﻪ ﺑﺎرﺳوﻧز ﺣول وﺿوح اﻷﻫداف وﻓﻲ ، أﻫداﻓﻪ اﻟذاﺗﯾﺔ
اﻻﻧﺗﻘﺎء ﻣن اﻟﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻋن طرﯾق اﻟﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻣﻌﯾﺎري و اﻟطوﻋﻲ ﻣﻌﺎ، ُﺗَﻣﻛﱢْن "واﻟﻐﺎﯾﺎت
ﻓﻲ ﻋﻘول اﻟﻣﻣﺎرﺳﯾن وﻓﻲ أﻓﻌﺎﻟﻬم ﺑﺎﻟﻣﺛل، وﻣن ﺟﺎﻧب اﻟﻔﺎﻋل ﻣن وﺿوح اﻟﻐﺎﯾﺎت
.(1)"واﻟﻣﻼﺣظ
ﻣرﺟﻊ اﻟﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻧد ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺑﯾن ﻧظرﯾﺗﻲ اﻟﻔﻌل واﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ،ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌﺑود ﻣرﺳﻲ–(1)
.36ﺳﺎﺑق، صاﻟ
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:اﻻﺳﺗﻌداد واﻹرادة-د
ﻟدﯾﻪ ﻫدف ﻣﻌﯾن  أنﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ ﻓﻲ ﺟزء اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
ﻘﺻد ﺗﺣﻘﯾق ﻫذا ﺑﻟﻰ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن اﻵﺧرﯾن اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن، ﯾﻛون ﻣوّﺟﻪ إﯾﺳﻌﻰ ﻓﺎﻋﻠﻪ اﻟوﺻول إﻟﯾﻪ
واﻹرادة ﻟﻐﺔ ﻣن اﻟﻔﻌل أراد ، أو ﯾؤﻛد وﺟود اﻻﺳﺗﻌداد واﻹرادةاﻟﻬدف ووﺟود اﻟﻬدف ﯾﻌﻧﻲ 
ﺑﻣﻌﻧﻰ أراد اﻟﺷﻲء ﺗﻌﻧﻲ ﺷﺎءﻩ، وﺑﻣﻌﻧﻰ "، واﻟﻔﻌل أراد(1)"ﺋنإذا ﺟﺎء وذﻫب وﻟم ﯾطﻣ" أي
، واﻹرادة ﻓﻲ اﻟﺷﻲء أو اﻟﻔﻌل ﻧﺎﺑﻌﺔ ﻣن ﺣﺑﻪ وأﻫﻣﯾﺗﻪ ﻟدى اﻟﻔﺎﻋل ﻛﻣﺎ (2)"أﺣﺑﻪ وﻋﻧﻲ ﺑﻪ
ذﻛر ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز اﻟﻌﺑﺎدي، ﻗوة ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ اﻟﺷﻲء دون اﻟﺷﻲء أي أﻧﻬﺎ ﻗوة ﺗﺧﯾﯾر 
ﯾﻘﻊ ﻣﻧﻪ ﻓﻌل، ﻋﻠﻰ وﺟﻪ دون ﺻﻔﺔ ﺗوﺟب ﻟﻠﺣﻲ ﺣﺎﻻ "وﯾﻌرﻓﻬﺎ اﻟﺟرﺟﺎﻧﻲ، (3)وﻣﻔﺎﺿﻠﺔ
، اﻹرادة ﻫﻲ ﻣﯾل اﻟﻔرد إﻟﻰ ﻓﻌل ﯾﻌﻠم (5)"ﻣﯾل ﯾﻌﻘب اﻋﺗﻘﺎد اﻟﻧﻔﻊ "، ﻓﻲ ﺗﻌرﯾف آﺧر(4)"وﺟﻪ
ﻓﻲ ظﻬورﻩ إذ ﻫﻲ رﻛﯾزة أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﺗﺳﺎﻫماﻹرادة ﻗوة داﻋﻣﺔ ﻟﻠﻔﻌل "، و أن وراءﻩ ﻣﻧﻔﻌﺔ
ﻧدﻓﺎﻋﻲ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺗﻲ اﻟﺿﺑط واﻟﺗوﺟﯾﻪ اﻟذاﺗﯾﯾن، ﻓﺎﻟﺳﻠوك اﻹرادي ﺧﻼﻓﺎ ﻟﺳﻠوك اﻻ
.(6)"أﺳﺎس اﻟوﻋﻲ واﻟﺿﺑط واﻟﺗوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻬدف
.881ﻟﺳﺎن اﻟﻌرب، دار ﺻﺎدر ﺑﯾروت، اﻟﻣﺟﻠد اﻟﺛﺎﻟث، ص،اﺑن ﻣﻧظور–(1)
.191اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(2)
.78ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻔﻌل، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،اﻟﻌﺑﺎديﻋﺑد اﻟﻌزﯾز –(3)
.61ﻛﺗﺎب اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،اﻟﺟرﺟﺎﻧﻲ–(4)
.71اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(5)
.462ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(6)
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أي وﺟود اﻟﻬدف ﯾدﻋﻲ  ؛ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺟد أن اﻹرادة ﺗﺗﺷﻛل ﻣن اﻟﻬدف أﺳﺎﺳﺎ
اﻟﻔرد ﯾﺳﺗﺟﯾب "ssenidaeRوﺟود إرادة، واﺳﺗﻌداد ﻧﺣو اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل واﻻﺳﺗﻌداد 
وﻣﻬﯾﺄ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺔ ﻟﻠﻣوﻗف ﺑﺄﺳﺎﻟﯾب ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻫدﻓﻪ إذ ﯾﻛون ﻣﺳﺗﻌدا 
، ﺣﯾث ﺗﻌﺗﺑر اﻹرادة ﻫﻲ اﺳﺗطﺎﻋﺔ اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻔﻌل ﻣﻌﯾن ﻟﺗﺣﻘﯾق (1)"اﻟذي ﯾﻌﯾﺷﻪ
ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻷﻫداف واﻹرادة ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺗوﻓرة إذ أن ﻫﻧﺎكﻫدﻓﻪ، واﻹرادة ﻫﻧﺎ ﻣرﺗﺑطﺔ
أي أن اﻟﻔﺎﻋل  ؛ﻓﺎﻟﻔﻌل اﻹرادي ﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق ﻫو ﻓﻌل واﻋﻲ ﻣﻘﺻود،واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺗوﻓرة
ﻫﻧﺎ ﯾﻛون ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟوﻋﻲ ﺑﺎﻷﻫداف واﻹﺟراءات واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ واﻟظروف اﻟﺗﻲ 
ﺳﺑق اﻟﻔﻌل ﺗﺻورا ﻓﻌﻠﯾﺎ ﻟدى اﻟﻔﺎﻋل ﺣول ﻫذا اﻟﻔﻌل واﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﺣول ﺗﺣﯾط ﺑﻪ
رار ﺑﺗﻧﻔﯾذ ﻟﻠﻔﻌل اﻟدواﻓﻊ واﻟوﺳﺎﺋل، ﻛل ﻫذا ﻗﺑل اﺗﺧﺎذ اﻟﻘ
اﻟﻔﺎﻋﻠون ﻟدﯾﻬم ﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل أي اﻟﻔﺎﻋﻠﯾﺔ، وﻫذﻩ "ﻛﻣﺎ ﺗﻼﺣظ ﻣﺎرﻏرﯾت آرﻛر أن
اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل ﻫﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﻲ اﻟذي ﻧﻘﻊ ﻋﻠﯾﻪ داﺧل ﻛل ﻓﺎﻋل وﯾﻘوم ﺑﺗرﺟﻣﺔ 
ﻟذﻟك ﻧﺟد ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺗﺟﺳدت أﻓﻛﺎرﻩ ﻓﻲ ، (2)"اﻟﻘدرات اﻟﻛﺎﻣﻧﺔ إﻟﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺎت ﻓﻌﻠﯾﺔ
اﻟطوﻋﻲ ﺣرﯾﺔ اﻹرادة وﺣق اﻻﺧﺗﯾﺎر أو ﻣﺎ أﺳﻣﺎﻩ ﺑﺎﻟﻧزﻋﺔ اﻹرادﯾﺔ، ﺣﯾث ﯾرى أن ﻣذﻫﺑﻪ 
إرادة اﻟﻔﺎﻋل ﻓﻲ اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟطوﻋﯾﺔ، ﻫﻲ ﻣﺻدر اﻟﺗوﺟﯾﻪ اﻟذي ﻻ ﯾﻛون ﺑﺗطﺑﯾق اﻟﻌﻠم ﺗطﺑﯾﻘﺎ 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ اﻹرادة أﻣر ﺿروري ، (3)ﻣﯾﻛﺎﻧﯾﻛﯾﺎ، ﺑل ﻋن طرﯾق ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻔﺎﻋل ﻹرادﺗﻪ
اﻟﻔﻌل اﻹرادي ﻫو اﻟذي ﯾﻛون ﻓﯾﻪ اﻹﻧﺳﺎن ﻫو ﻣﺑدأ أﻓﻌﺎﻟﻪ، إﻻ أن "ﯾﻌﺗﺑرﻓﻲ اﻟﻔﻌل، ﺣﯾث 
اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠطﺎﻟب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، ﻣﺟﻠﺔ ﻣرﻛز اﻟﺑﺣوث اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﻧﻔﺳﯾﺔ، اﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻧﻲ ،إﯾﻣﺎن ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم ذﯾب–(1)
.7ﻋﺷر، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﺗﻧﺻرﯾﺔ، دس، ص
.103ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ،ﺟون ﺳﻛوت–(2)
.36ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌﺑود ﻣرﺳﻲ–(3)
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ذﻟك أن اﻷﻓﻌﺎل ﺑﺧواﺗﻣﻬﺎ وﻋﻠﯾﻪ ﻓﺈن ،اﻟﻣداوﻟﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣﺎ ﯾﻣﻛن ﻟﻺﻧﺳﺎن ﺗﻧﻔﯾذﻩ ﻫو ذاﺗﻪ
.(1)"ﻣوﺿوع اﻟﻣداوﻟﺔ ﻻ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻐﺎﯾﺔ وٕاﻧﻣﺎ ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣؤدﯾﺔ إﻟﯾﻬﺎ
ﺳﯾد أﻓﻌﺎﻟﻪ ﻧﺗﯾﺟﺔ إرادﺗﻪ واﺳﺗﻌدادﻩ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧرى أن اﻹﻧﺳﺎن اﻟﻔﺎﻋل ﻫو
ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻬذﻩ اﻷﻓﻌﺎل، ﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أن اﻹرادة ﻟﻬﺎ ارﺗﺑﺎط وﺛﯾق ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ 
اﻻﺳﺗﻌﻣﺎل ﻫو اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﺧدم "ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻐﺎﯾﺎت واﻷﻫداف وٕاﺗﻘﺎن اﺳﺗﻌﻣﺎﻟﻬﺎ ﺣﯾث ﯾﻌﺗﺑر
ﻲ اﺳﺗﺣدﺛﻬﺎ ﻫو أو اﻟﺗﻲ وﺟدﻫﺎ ﻓﻲ ﺑﻬﺎ اﻹﻧﺳﺎن ذاﺗﻪ واﻵﺧرﯾن وأﺷﯾﺎء اﻟﻌﺎﻟم ﺳواء ﺗﻠك اﻟﺗ
ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺳﺎﺑق اﻟﺧﺎص ﺑﺎﻷﻫداف أن ، (2)"اﻟﻌﺎﻟم اﻟذي ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻔﺎﻋل وﺗﺳﺗﺧدم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛوﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷول،ﻷﻫداف ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﯾنا
ﺑﺎﻟﻘواﻧﯾن اﻟداﺧﻠﯾﺔ وﻫو ﻓﺎﻋل ﻣﻠﺗزم ﺔﻬﺎ، ﻓﯾﻛون اﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﻫو اﻟوﺳﯾﻠﺔ أﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟأﻫداﻓ
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ، ﻓﻛرة اﻻﻟﺗزام ﻫﻧﺎ  ﺗﻠﻐﻲ اﻹرادة ﻋن اﻟﻔﺎﻋل، ﻟﻠﻘﯾﺎم  ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﻪ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ، ﻟذﻟك ﺗﺿطر(اﻟﻌﺎﻣل)ﻲ ﻓﻌل اﻟﻔﺎﻋل واﻧﻌدام اﻹرادة أو ﻧﻘﺻﺎﻧﻬﺎ ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻓ
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻬدف ﻫﻧﺎ ﺑﺻﻔﺗﻬﺎ اﻟﻣﺳؤول اﻷول ﻋن أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰ ﺗﻘدم أﻧظﻣﺔ ﺗﺣﻔﯾزﯾﺔ 
ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌدادﻫم وٕارادﺗﻬم ﻟﻠﻔﻌل، وﺑذﻟك ﺗﺿﻣن ﻗﯾﺎم اﻟﻔﻌل ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ 
.ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺣرﺻﻬﺎ اﻟداﺋم ﻋﻠﻰ ﺗوﺿﯾﺢ أﻫداﻓﻬﺎ وﺳﯾﺎﺳﺗﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺑﻌد ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻠﺑﻌد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠﻔﻌل وﻛذا وﺿوح اﻷﻫداف واﻟﻐﺎﯾﺎت واﻹرادة ﻛﻣﺣددات 
رادة ﻧوع ﻣن اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ واﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل، ﺑﻌد ﻟﻠﻔﻌل ﯾﺗﺷﻛل ﻣﻧطﻘﯾﺎ ﺑﻌد اﻹ
اﻻﺧﺗﯾﺎر ﯾﺄﺗﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻋﻠﻰ اﻟﺑدﯾل اﻟﻣرﺷﺢ وﻫذا اﻟﺑدﯾل ﻫو اﻟذي ﯾﺿﻔﻲ ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل 
.88ﺳﻔﺔ اﻟﻔﻌل، اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، صﻓﻠ ،ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز اﻟﻌﺑﺎدي–(1)
.88اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(2)
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اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار "ﺳوم ﺑﺎﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ واﻻﺧﺗﯾﺎر و ذﻟك ﻧﺗطرق إﻟﻰ اﻟﻣﺣدد اﻟراﺑﻊ اﻟﻣاﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ، ﻟ
.(1)"ن ﺑداﺋل ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﺳﻠوك أو اﻟﺗﺻرفﻫو اﺧﺗﯾﺎر ﺑدﯾل ﻣﻌﯾن ﻣن ﺑﯾ
أﺳس ﺗﺣدﯾد اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﯾوﺿﺢ:( 8)رﻗم اﻟﺷﻛل 
.312ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧظم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﻘﺎﻫرة، دس، ص،ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ–(1)
اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ
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:اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ واﻻﺧﺗﯾﺎر- ه
ﺑﻌد أن ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻌﻧﺻر اﻷﻫداف واﻹرادة ﻛﻣﺣددات ﻟﻠﻔﻌل ﻧﺗطرق إﻟﻰ  ﻣﺣدد آﺧر أﻻ 
ﻷن اﻟﻔﻌل أﺳﺎﺳﺎ ﯾﻘوم ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ ،وﻫو اﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ واﻻﺧﺗﯾﺎر ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل
ﺗﻧﺎﺳب وأﻫداﻓﻪ واﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﯾاﻟﻔﻌل ﻣﻊ ﻣﺎاﻻﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ اﻟوﺳﺎﺋل وطرق اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﻬﺎ 
ﺑﺎﻟﻔﺎﻋل، وطﺑﯾﻌﺗﻪ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻫﻧﺎ ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن  اﻟﻘﯾم واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﯾﻠﺗزم ﺑﻬﺎ اﻟﻔﺎﻋل، ﻟذﻟك 
ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺧذﻫﺎ اﻷﻓراد اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﺗﺟﺎﻩ أﻓﻌﺎﻟﻬم ﻧﺎﺑﻌﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ 
ﻧظر "، ﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌلﺳوﻧز ﺑﺎﻹطﯾﻠﺗزﻣون ﺑﻬﺎ، وﻫذا ﻣﺎ اﺻطﻠﺢ ﻋﻠﯾﻪ ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎر 
َص ﺧ َﺻﻔﻪ وﺣﻠﻠﻪ ﻣن ﺧﻼل ﺣدوﺛﻪ ﺑﯾن ﻓردﯾن أو أﻛﺛر ﺛم ﺷ َو ﻟﺳﻠوك اﻟﻔرد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، و 
اﻟﻣﺣددات واﻟﺿواﺑط واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﯾﻪ وﺗﺻوﻏﻪ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل ﻧﻣوذج 
.(1)"ﻣﻌﯾن وﺗطﺑﻌﻪ ﺑطﺎﺑﻊ ﺧﺎص
ﻔرد اﻟﻔﺎﻋل وﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﯾرى ﺑﺎرﺳوﻧز أن ﻫﻧﺎك ﻋواﻣل ﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻋن ذاﺗﯾﺔ اﻟ
ﺗوﺟﯾﻬﻪ، أو دﻓﻌﻪ ﻧﺣو ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن، أي أن ﻓﻌﻠﻪ أو ﻣوﻗف اﻟﻔﻌل أﺳﺎﺳﺎ ﯾرﺟﻊ إﻟﻰ ﻫذﻩ 
أداة ﺗﺻورﯾﺔ "، واﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌلﺗﻪاﻟﻌواﻣل واﻟﺿواﺑط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺧﺎرﺟﺔ ﻋن ذاﺗﯾ
اﻹطﺎر اﺳﺗﺧدﻣﻬﺎ ﺑﺎرﺳوﻧز ﻟﺗﺣﻠﯾل اﻷﻧﺳﺎق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وأﻧﺳﺎق اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، وﯾرﻛز 
اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺎﻋل ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻗﯾﻣﻪ وأﻫداﻓﻪ ﻓﻲ ﻣواﻗف ﻣﺣددة، وﻗد أﻛد 
ﺑﺎرﺳوﻧز ﻋﻠﻰ ذﻟك ﺣﯾﻧﻣﺎ ﻛﺎن ﯾﺗﺣدث ﻋن ﻓﻛرﺗﻪ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻧﺣو اﻟﻣوﻗف ﻛﺟزء ﻣن 
ﻓﺈن ﺗرﻛﯾز ﺑﺎرﺳوﻧز وﺑﻣﺎ أن اﻟﻔﻌل أﺳﺎﺳﻪ اﻟﻔﺎﻋل، (2)"ﻧظرﯾﺗﻪ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻷن ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ،ﻔﺎﻋل وﻗﯾﻣﻪ وأﻫداﻓﻪ وﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟظروف اﻟﺗﻲ ﺗﺣﯾﺎ ﺑﻪﺣول اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟ
ﻟدﯾﻬﺎ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻔﺎﻋل ﻟﻣوﻗف ﻣﻌﯾن، واﻟظروف ﻫﻧﺎ ﻫو ﻣﺎ ﺗﺟﺑرﻩ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ 
.87ﻧظرﯾﺎت ﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص،ﻣﻌن ﺧﻠﯾل ﻋﻣر–(1)
.41اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، صﻣﺣﻣد ﻋﺎطف ﻏﯾث، ﻗﺎﻣوس–(2)
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واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻣﻊ ﻛﻛل، ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲاﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗ
.(1)"ﺗﺟﻣﯾﻊ ﻣﺧﺗﻠف ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ وﺳﻣﺎﺗﻬﺎ"طﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻫوﻟﻠﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﺎﻹﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ
ﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ واﻟﺛﻘﺎﻓوﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺗؤﺛر
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻣﺎ )، وﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ (اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن)ﺑﺟﻣﯾﻊ ﻋﻧﺎﺻرﻫﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن 
ﻠﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ ﺑﻠوغ ﯾظﻬر ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻔﺎﻋل ﻟ(ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻘﯾم
ﺷﺄﻧﻬﺎ ﺷﺄن ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟوﺳﺎﺋل "،، وﺗﺟﻣﯾﻊ ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺷﺑﻬت ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ ﺗﺟﻣﯾﻊ اﻟوﺳﺎﺋلﻫدﻓﻪ
، ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﺗﺷﺑﯾﻪ ﻓﺈن اﻵﻟﺔ ﻫﻧﺎ ﻫﻲ (2)"اﻟﻔﻧﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌددة اﻟﺗﻲ ﺗدﺧل ﻓﻲ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻵﻟﺔ
ﻘﯾم ﺗﺻﻧﻊ أي أن ﺟﻣﯾﻊ ﻣظﺎﻫر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ واﻟ ؛اﻟﻔرد داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ أو اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم
أﺷﺎر ﺑذﻟك ﻣﺎﻛس ،ﻓﺎﻋﻼ ﯾﺗﺻرف ﺑﻣﺎ وﯾﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻣﺣﯾط اﻟذي ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻪﻣن اﻟﻔﺎﻋل
اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻟﻬﺎ أﻫﻣﯾﺔ  ﻛﺑرى ﻓﻲ ﺗﺷﻛﯾل ﺷﺧﺻﯾﺔ أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ "ﻓﯾﺑر ﻋﻠﻰ أن
ﻣوﻫﺎ وﺗزوﯾدﻫم ﺑﻣﻔﺎﻫﯾم وﻣﻌﺎن واﻓﺗراﺿﺎت ﯾﻣﻛن ﺑواﺳطﺗﻬﺎ أن ﯾدرﻛوا ﻣواﻗﻔﻬم وﯾﻔﻬ
اﻷﻓﻛﺎر اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻫﻧﺎ ﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم ، (3)"وﯾﺳﺗﺟﯾﺑوا ﻟﻬﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣن ﻗﺑل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
ور ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻧﺳق ﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺑﺗطﺑﯾق ﻫذا اﻟﺗﺻاﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﯾن ا
ﻛﻠﻲ أو ﺑﻧﺎء ﻛﻠﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم  واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ ﻓﻲ ﺑﻠوغ 
ﺎ وﻏﺎﯾﺎﺗﻬﺎ، ﺗﻌﻣل ﺑدورﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﻛوﯾن ﺷﺧﺻﯾﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻛل ﻓرد ﻋﺎﻣل ﺑﻬﺎ، ﻧظرا أﻫداﻓﻬ
ﻟﺣرﺻﻬﺎ ﻋﻠﻰ ﺗزوﯾدﻫم ﺑﺎﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻹطﺎر اﻟﻌﻣﻠﻲ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، وﻣن ﻫذا 
اﻟﻣﻧطﻠق ﯾﺻﺑﺢ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﯾﺗﺻرﻓون وﻓﻘﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ، ﺑﻣﺎ ﯾدﺧل 
ﺗﻌﻣل ﺑذﻟك ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز ﻋﻣﻠﯾﺔ ،واﻟدواﻓﻊ وﻣﻌﺎرﻓﻬم اﻹدراﻛﯾﺔﻓﻲ ذﻟك اﻷﻫداف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻬم 
اﻻﺧﺗﯾﺎر واﻟﻣﻔﺎﺿﻠﺔ ﻟﻸﻓﻌﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺻدر ﻋﻧﻬم ﻛﺄﻓراد ﻓﺎﻋﻠﯾن داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم، وﺑذﻟك ﺗﺻﺑﺢ 
.اﻟﻘﯾم واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟدواﻓﻊ إطﺎر ﻣرﺟﻌﯾﺎ ﻷﻓﻌﺎﻟﻬم
.51ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ص،ﻧﺧﺑﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﺗذة ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع–(1)
.51، صﻧﻔﺳﻪاﻟﻣرﺟﻊ–(2)
.13:91، ﺳﺎﻋﺔ 6102ﻧوﻓﻣﺑر 91 mth9/01-9 gam/ten.kiradam.www//:ptth )– 3(
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اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻛوﯾن وﺑﻧﺎء أﻧﺳﺎق اﻟﻔﻌل ﺗﺗﺧذ "ﻛﻣﺎ ﯾرى ﺑﺎرﺳوﻧز أن
طﺎﺑﻌﺎ ﺑﻧﺎﺋﯾﺎ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ، ﻟذﻟك ﻓﺈن اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﺗدﻓﻊ اﻟﻔﺎﻋل أو ﺗﺟﺑرﻩ، ﻋﻠﻰ أن 
ﻛذﻟك ﯾﻧظر ﺑﺎرﺳوﻧز إﻟﻰ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻧﺗﺎﺟﺎ ﻣن "،(1)"ﯾﺧﺗﺎر ﺿروﺑﺎ ﻣن ﺳﻠوك أﺧرى
وﻫو ﯾؤﻛد أن ،ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ أﺧرىﺗﻣﺎﻋﻲ اﻹﻧﺳﺎﻧﻲﻧﺎﺣﯾﺔ وﻛﻌﺎﻣل ﻣﺣدد ﻷﻧﺳﺎق اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟ
اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧﺗﺷر وﺗﺗﻌﻠم ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻟﻧﺎس، وﻫذﻩ اﻷﻧﻣﺎط اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻣﺗﺳﻌﺔ وﻣﻧﺗظﻣﺔ 
اﻟﻌﻠم اﻟذي " ﻟذﻟك ﯾﻌرف ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻠﻰ أﻧﻪ،(2)"ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ وﺗﻧﺳﺟم ﻓﻲ أﻧﺳﺎق اﻟﻔﻌل
ﻓﻬم اﻷﻧﺳﺎق ﺑﺎﻻﺳﺗﻧﺎد إﻟﻰ ﯾﺣﺎول ﺗطوﯾر ﻧظرﯾﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻷﻧﺳﺎق اﻟﻔﻌل ﺑﺣﯾث ﯾﻣﻛن 
ﻓﻠو ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻔﺎﻋل وﻧﺳق ﻓرﻋﻲ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ، (3)"ﺧﺎﺻﯾﺔ اﻟﺗﻛﺎﻣل اﻟﻘﯾﻣﻲ اﻟﻣﺷﺗرك
ﻓﺈن اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل ﺗؤﺛر ﻋﻠﯾﻬﺎ وﻋﻠﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ ،(اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ)ﻟﻠﺑﻧﺎء اﻟﻛﻠﻲ 
أﺧذﻫﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻲ ﺎ ﻟﻠﺑداﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟكاﺧﺗﯾﺎرﻫ
ﻣﺣدد اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻫﻧﺎ ﻟدﯾﻪ ﻋﻼﻗﺔ وطﯾدة ، أﺳﺎﺳﺎ اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣﺟﺗﻣﻌﻬمﺗﻛون ﻣﺛﺑﺗﺔ
،ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺣددات ﺣﯾث أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺗدل ﻋﻠﻰ أن ﻫﻧﺎك ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺑداﺋل
ود اﻟﻘﯾم ﯾدل ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﺎ اﻟﻔﺎﻋل ﺣق اﻻﺧﺗﯾﺎر ووﺟ ﺢﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﺟود اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﺑ
وﺟود ﻣﻔﺎﻫﯾم ورﻣوز ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو أﻓراد اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻛﻛل، 
واﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺧﺎﺻﺔ وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌزز اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ﻋﺎﻣﺔ
.ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻘﯾم ﻟﻸﻓﻌﺎل، أو ﻣواﻗف اﻷﻓﻌﺎل
ل اﻟذي ﯾﻧﺗﺞ ﻋن ذﻟك، ﻻ ﯾﻛوﻧﺎن وﻛذﻟك اﻟﺗﻔﺎﻋ...إن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻷﺷﺧﺎص"
ﻣﻣﻛﻧﯾن إﻻ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻛون ﻗواﻋد اﻟﻔﻌل ﻣﻌروﻓﺔ وﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﻷﺷﺧﺎص اﻟﻣﻌﻧﯾﯾن، 
.13:91ﻧوﻓﻣﺑر ﺳﺎﻋﺔ 91 mth9/01-9 gam/ten.kiradam.www//:ptth )– 1(
.691، ص7891ﻣﺣﻣد ﺳﻌﯾد ﻓرح، ﻣﺎ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﻣﻧﺷﺄة اﻟﻣﻌﺎرف، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، –(2)
ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم اﻟﺣوراﻧﻲ، اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، دار ﻣﺟدﻻوي ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، –(3)
.311، ص7002
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ﺻﺣﯾﺢ ﻓﻛرة أو ﻋﻣﻠﯾﺔ ، (1)"وﯾوﺟﻪ ﻛل واﺣد ﻓﻌﻠﻪ ﻣﻊ اﻟﻐﯾر ﻋﻠﻰ ﺿوء ﻫذﻩ اﻟﻘواﻋد
اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺗرﺟﻊ إﻟﻰ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺣﺳب دراﺳﺗﻧﺎ، وﻛﺷرط أﺳﺎﺳﻲ ﯾﺟب أن ﺗﻛون اﻟﻘﯾم 
ارة اﻟﻌﻠﯾﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺿﺣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻌروﻓﺔ وﻣﺷﺗرﻛﺔ وﻣﻘﺑوﻟﺔ، اﻟﻘﺑول ﻫذا ﺗﺄﺧذﻩ اﻹدوا
ﻟذﻟك  ،ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻌﻣﺎﻟﻬﺎﻛل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛون ﻣﻘﺑوﻟﺔﺳتﻷن ﻟﯾ
.ﻬذﻩ اﻟﻘﯾمﻟﺣﯾن وﺿﻌﻬﺎ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنواﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر
واﻻﻫﺗﻣﺎم ﯾﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ  ﻋدم ﺧروﺟﻬﺎ ﻋن اﻟﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎم ﻋﻧد اﺧﺗﯾﺎرﻫﺎ ﻟﻘﯾﻣﻬﺎ 
ﻛﻲ ﻻ ﯾﻧﺻدم اﻟﻌﺎﻣﻠون ﺑﺎﻟﺻراع اﻟﻘﯾﻣﻲ ﺑﯾن ﻗﯾﻣﻬم اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺻﺣﯾﺢ أن 
ﻓرﻋﻲ ﻟﻛن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺳق (اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-اﻟﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ)ﻛﻼﻫﻣﺎ ﻣﻛﺗﺳب
إن "ﯾﻠزﻣﻬﺎ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﻬذا اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ ، (ﺑﻧﺎء ﻛﻠﻲ)ﻠﻣﺟﺗﻣﻊ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟ
اﻻﻧدﻣﺎج  ﻟﻘﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﯾﺗﺣﻘق إﻻ إذا اﺳﺗطﺎﻋت  ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﻣن 
إﯾﺟﺎد اﻟﺻﯾﻐﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﻛن ﺑواﺳطﺗﻬﺎ اﻟرﺑط ﺑﯾن أﻫداف وﻗﯾم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻌﻣﺎﻟﻬﺎ 
.(2)"ﺔوأﻫداف وﻗﯾم اﻟﻣﻧظﻣ
إن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻷﺷﺧﺎص ﺗﻔﺗرض اﺗﻔﺎﻗﺎ ﻋﺎﻣﺎ أو ﺷﻛﻼ ﻣن أﺷﻛﺎل اﻹﺟﻣﺎع، "
وﯾﺗﻌﻠق ﻋﻠﻰ اﻷﻗل ﺑﺣد أدﻧﻰ ﻣن اﻟﻘواﻋد اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ، وﯾﻘﺑل ﻛل واﺣد أن ﯾﻘﯾد ﺑﻬﺎ وﺟﻬﺔ 
ﺳﻠوﻛﻪ وﻣﺳﺎرﻩ، وٕاذا ﻛﺎن اﻷﻣر ﺑﺧﻼف ذﻟك، ﻓﺈن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻟن ﺗﻛون ﺳوى 
.(3)"ﻋﻣﯾﺎءﻋﻼﻗﺎت ﻣﺗﻧﺎﻓرة، ﻓوﺿوﯾﺔ، 
ﻟو ﻧظرﻧﺎ ﻟﻣﺎ ﻗﯾل ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟوﺟدﻧﺎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﺷرط ﯾﺟب أن 
ﺗﻛون ﻣﻘﺑوﻟﺔ ﻣن طرف اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وذﻟك ﻟﺗﺟﻧب اﻟﺗﺻﺎدم ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﻘﯾم 
أن اﻟﻐﺎﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط ":اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟك ﯾرى ﺑﺎرﺳوﻧز
272ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، صﻟﻺدارة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(1)
اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ، ﻣﺟﻠﺔ ﻪ ﻟﻠﺳﻠوﻛﺎت واﻷﻓﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻣوﺟ،ﺑن ﻋﯾﺳﻰ ﻣﺣﻣد اﻟﻣﻬدي–(2)
.841، ص4102، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ،30اﻟﺑﺎﺣث، اﻟﻌدد 
.272ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟ ،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(3)
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ﺔ واﻟﻰ ﺷروط اﻟﻣوﻗف ﻣن ﺟﺎﻧب آﺧر، ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻼﻧﺗﻘﺎء وذﻟك ﺑﺎﻟرﺟوع ﺑﺎﻟﻔﺎﻋل ﻣن ﻧﺎﺣﯾ
إﻟﻰ ﻣﺣﻛﻣﺎت اﻟﻘﯾم وﺗﻧﺑﻊ اﻟﻘﯾم ﺗﺻورﻩ ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻋر واﻹﺣﺳﺎﺳﺎت اﻟﺑﺎطﻧﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن 
وﯾﻌﻧﻲ ذﻟك أن اﻟﻘﯾم ﺗﻌود ﻓﻲ ﺟزء ﻣﻧﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﺗﻛوﯾن اﻟﻌﺿوي واﻟﺟزء اﻵﺧر إﻟﻰ ،اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن
اﻟﺗﻔﺎﻋل  ﻋنوﻫذا ﻣﺎ ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻋﻧﻪ ﺳﺎﺑﻘﺎ أن ﻫﻧﺎك ﻗﯾم ﺗﻧﺗﺞ ، (1)"اﻟﺗراث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻟﺛﻘﺎﻓﻲ
ﻓراد، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﻗﯾم ﺗوﺟﻪ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم وأﻓﻌﺎﻟﻬم إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻸاﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ 
ﻓﻠﻠﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﻣن ذﻟك اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أﻫﻣﯾﺔ ، اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
إن ﺣﺎﺟﺎت وﻣﺻﺎﻟﺢ اﻷﻓراد ﺗﺗﺣﻘق "، ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌلﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر أو ﺑﺎﻟﻐﺔ ودور ﻛﺑﯾر
.(2)"ﺑواﻋث اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ دواﻓﻊ ﻟﺳﻠوﻛﻬم  اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲﻠﻓﻘط ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻷﻓﻌﺎﻟﻬم اﻟواﻋﯾﺔ ﻋﻧدﻣﺎ ﺗﻐدوا ﻟ
ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك ﺗﺗﺟﺳد اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ  "أن  ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﯾﻣﻛن اﻟﻘول
واﺳطﺗﻬﺎ ﯾﻘﺎرن اﻟﻧﺎس اﻟﻧﻣﺎذج اﻟﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﻣﻌﻧﻰ، اﻟﺗﻲ ﺑ
إن اﻟذات اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺑدل وﺑطرﯾﻘﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ "ﻛﻣﺎ ﯾرى ﻓﯾﺑر، (3)"ﺗﻔﺎﻋﻼﺗﻬم اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ
.(4)"ﻓﻌﺎﻟﺔ اﻷﻓﻛﺎر واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ
:اﻟﻣﻌﻧﻰ-و
ﺑﻌد ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻌﻧﺻر اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻓﻲ اﻟﻣوﻗف اﻟذي ﯾﺳﻌﻰ اﻟﻔﺎﻋل اﻟﺑﻠوغ إﻟﯾﻪ ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ 
ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل اﻟﺗﻲ ﻋرﺿت اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻟﻠﺑدﯾل اﻟﻣرﺷﺢﻣﻌﻧﻰ اﻟﻔﻌل وﻫذا ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ 
وﺳﺑق ذﻛرﻧﺎ أن اﻟﻔرق ﺑﯾن اﻟﻔﻌل واﻟﺳﻠوك ﻫو اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذي ﯾﺿﻔﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻠﻰ ، ﻟﻼﺧﺗﯾﺎر
ﻓﻌﻠﻪ، وﻧوﱠَﻩ ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﻋﻠﻰ أن اﻟﻔﻌل اﻟذي ﯾﺧﻠو ﻣن اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻏﯾر ﺻﺎﻟﺢ ﻟﻠدراﺳﺎت 
اﻟذي ﯾﺗوﺟب أن ﯾﺗوﻓر ﻓﯾﻪ اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ، وﻛﺷرط أﺳﺎﺳﻲ ﻹﻧﺗﺎج اﻟﻔﻌل وﺟود اﻟﻣﻌﻧﻰ، 
ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻧد ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺑﯾن ﻧظرﺗﻲ اﻟﻔﻌل واﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ،اﻟﻣﻌﺑود ﻣرﺳﻲﻣﺣﻣد ﺑن –(1)
.96ﻧﻘدﯾﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص
.79، ص0991دار اﻟﺗﻘدم، ﻣوﺳﻛو، ،ﺗرﺟﻣﺔ ﺳﻠﯾم ﺗوﻣﺎ، أﺻول ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع:أوﺳﯾﺑوف–(2)
.89، صﻧﻔﺳﻪﻣرﺟﻊ اﻟ –(3)
.591، د ط، ص5002اﻷزراﯾطﺔ، ،اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻹﺟﻣﺎع، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ،اﻟﺳﯾد ﻋﺑد اﻟﻌﺎطﻲ اﻟﺳﯾد–(4)
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اﻟوﺿوح ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﯾﻛون ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ أو )وط ﻣﻧﻬﺎﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺷر 
وﺟود ﻣﻌﻧﻰ "واﻟﻣﻌﻧﻰ ذﻛرﻩ ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز اﻟﻌﯾﺎدي ، (ﯾن اﻟﻔﺎﻋل وﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن ﺣوﻟﻪﺑ
واﻹﻧﺳﺎن ﯾﻔﺿل أن ﯾرﯾد اﻟﻼﺷﻲء ...ﻣﺎ، أﻓﺿل ﻣن ﻋدم وﺟود أي ﻣﻌﻧﻰ ﻋﻠﻰ اﻹطﻼق
اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻫو أﺳﺎس اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﻣﺎ أﻧﻪ ﯾﺗوﺟب أن ﯾﻛون ﻣﺗﻌﺎرف ، (1)"أن ﻻ ﯾرﯾد ﺷﯾﺋﺎﻋﻠﻰ 
ذﻟك ﯾﻌﺗﺑر ﻣﺟرد أﺳﺎﺳﻲ ﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻓﻬو أﺳﺎس اﻟﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾﻧﻬم ﻟﻋﻠﯾﻪ وﻣﺷﺗرك ﺑﯾن اﻷﻓراد ا
ﻟﻠﻔﻌل، وأول ﻣن ﺗﻛﻠم ﻋن اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻟﻠﻔﻌل ﻫو ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﺣﯾث ﯾرى أن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺗوﺟب 
وﺻول إﻟﻰ اﻟﻬدف اﻟﻣطﻠوب، ﻷن اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻫﻧﺎ ﯾﺟﻌل إﺿﻔﺎء ﻣﻌﻧﻰ ذاﺗﻲ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﻠﻪ وذﻟك ﻟﻠ
  .أﻓﻌﺎﻟﻬم وﯾﺗﻧﺑﺄ ﺑردودﺎح ﻓﻌﻠﻪ، وﻣدى ﺗﺄﺛر اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن ﺑﻪﻣن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺗوﻗﻊ ﻣدى ﻧﺟ
اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟذي ﯾﺣﻣل ﻣﻌﻧﻰ ﺧﺎص ﯾﻘﺻد إﻟﯾﻪ ﻓﺎﻋﻠﻪ ..."ﻛﻣﺎ اﻋﺗﺑرﻩ ﺑﺎرﺳوﻧز
واﻫﺗﻣﺎم ، (2)"ﺳﻠوﻛﻪأن ﯾﻔﻛر ﻓﻲ رد اﻟﻔﻌل اﻟﻣﺗوﻗﻊ ﻣن اﻷﺷﺧﺎص اﻟذﯾن ﯾوﺟﻪ إﻟﯾﻬم ﺑﻌد 
ﻓﯾﺑر ﺑﻌﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع وﺗرﻛﯾز اﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﻋﻠﻰ ﻓﻬم اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﺗﻔﺳﯾرﻩ ﺗﺳﻬﯾل ﻋﻣﻠﯾﺔ 
اﻟﻌﻠم اﻟذي ﯾﺣﺎول "ﺣﯾث ﻋرف ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻠﻰ أﻧﻪ، اﻟﺗوﻗﻊ وﻣﻧﻬﺎ ﺳﻬوﻟﺔ ﺗﺣدﯾد اﻟﻣﻌﻧﻰ
ﻫذا اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻔﺳﯾر أﺳﺑﺎبأن ﯾﻔﻬم وﯾﻔﺳر اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣن أﺟل اﻟوﺻول إﻟﻰ 
دﻋﻰ ﻓﯾﺑر إﻟﻰ ﺿرورة ﻓﻬم وﺗﻔﺳﯾر اﻟﺳﻠوك ﺑداﻓﻊ اﻟوﺻول إﻟﻰ أﺳﺑﺎب ﻫذا ، (3)"و ﻧﺗﺎﺋﺟﻪ
اﻟذﯾن )اﻟﺳﻠوك، ﻋﻠﻰ أن اﻟﻔرد اﻟﻔﺎﻋل ﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن
، ﻠﻰ اﻷﺳﺑﺎب وأﺧذﻫﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎرﻋ ، وﺗوﻗﻌﻪ ﻟردود أﻓﻌﺎﻟﻬم واﻟﺗرﻛﯾز(ﯾﻧﺗﻣون إﻟﻰ ﻣﺣﯾطﻪ
إن دور ﻋﺎﻟم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻫو ﻓﻬم اﻷﻓﻌﺎل وﺑﺎﻷﺧص اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻠﺣﻘﻬﺎ اﻟﻔرد ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﻪ "
ﺔ ﻟﻠﻣوﻗف اﻟذي ﯾﺟد ﻧﻔﺳﻪ ﻓﯾﻪ واﻟﺧﯾﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﺗﻠﻛﻬﺎ واﻟﻘرارات ﺗودواﻓﻌﻪ وراء اﻟﻔﻌل، وﺗﻘوﯾ
ﻓﻔﻬم اﻟﻔﻌل ﺣﺳب ﻣﻧظور ﻓﯾﺑر ، (4)"اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺧذﻫﺎ ﺣﺗﻰ ﯾﺗﺻرف ﻋﻠﻰ ﻫذا اﻟﻧﺣو أو ذاك
.38ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻔﻌل، ،ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز اﻟﻌﯾﺎدي–(1)
.53ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟاﻟﻔﻌل اﻟﺗطوﻋﻲ ﻓﻲ ظل اﻟﺗﻐﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓﻲ اﻟﺟزاﺋر، ،ﻋدﯾﻠﺔ أﻣﺎل–(2)
.272ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟظرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، اﻟﻧ،ﻋﺑد اﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن–(3)
.492ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ،ﺟون ﺳﻛوت–(4)
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اﻟﻔﺎﻋل ﻟﻔﻌل ﻫذا ﻓﻬم اﻟﻣﻌﻧﻰ و اﻷﺳﺑﺎب واﻟدواﻓﻊ اﻟﺗﻲ أﺛرت ﻓﻲﯾؤدي ﺑﺎﻟﺿرورة إﻟﻰ 
ﻟﻪ ﻣن ﺣﻛﻣﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻟطرح، ﺣﯾث أﻧﻪ ﻣن ﺧﻼل ﻓﻬم اﻟﻔﻌل واﻟﻔﺎﻋل ﻟﻣﺎ اﻟﻔﻌل دون ﻏﯾرﻩ
اﻫﺗﻣﺎم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺑﻔﻬم اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﻓﻣن "ﺗﺗﻣﻛن ﻣن ﻓﻬم اﻟﺑﻧﻰ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺑﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﻟﯾﺳت ﺳوى ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺧﻼل ﻫذا وﺣدﻩ ﺳﻧﺗﻣﻛن ﻣن اﻹﺣﺎطﺔ ﺑﺎﻟﺑﻧﻰ اﻻ
.(1)"اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟﻔردي
 ؛ﺎ ﻓﻲ اﻻﻧطﻼق ﻣن ﻓﻬم اﻟﺟزء ﻟﻔﻬم اﻟﻛلن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﺗﺗﺿﺢ ﻧظرة ﻓﯾﺑر ﺟﻠﯾﻣ
ﯾﺔ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻧﺗﺎج ﻟﻬذﻩ أي ﻓﻬم وﺗﻔﺳﯾر اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﻓﻬم اﻟﺑﻧﻰ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋ
اﻟﻔﻌل )ﻋﻠﻰ ﺻﻔﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﻔﻌل  ﻟﻠدﻻﻟﺔ ﺣﯾث ﺣدد ﻓﯾﺑر ﺛﻼث ﻣؤﺷرات، اﻷﻓﻌﺎل
(:اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
ﻓﻲ دراﺳﺗﻬﺎ اﻟﻣوﺳوﻣﺔ ﺑـ اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة و ﻋﻼﻗﺗﻪ (2)(ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد)ﻛﻣﺎ ذﻛرﺗﻬﺎ 
(.اﻟوﻋﻲ، اﻟﻣﻌﻧﻰ، اﻟﻔﻬم: )ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ل ﻓﻌﻠﻪﺎو ﯾﻘﺻد ﺑﻪ إدراك اﻟﻔﺎﻋل ﺑﺎﻵﺧرﯾن أو أﺧذﻫم ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺣ: اﻟوﻋﻲ/ 1
.اﻟﻣﺧﺗﺎر
ﺳﺑق و ذﻛرﻧﺎ أن ﻣن ﺷروطﻪ أن ﯾﻛون واﺿﺢ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن :اﻟﻣﻌﻧﻰ اﻟذاﺗﻲ/2
.ﯾﻛون ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻪ ﻣﺷﺗرك و ﻣﺗداول داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ اﻟﻔﺎﻋل و اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن
ﻬﺎ اﻟﻧﺎس ﻋﻠﻰﯾﻔﻫو ﻓﻬم اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟذاﺗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺿ"ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﯾﻌرفو : اﻟﻔﻬم/ 3
.(3)"طﺎر اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ و اﻟﺑﻧﺎﺋﻲ و اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊﺳﯾﺎق اﻹﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم و أﻓﻌﺎﻟﻬم ﻓﻲ
.492اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص–(1)
.862ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟ ،اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة و ﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(2)
ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﺻر اﻟﻌوﻟﻣﺔ ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﺳﯾﺎﺳﯾﺔ و اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ،إﺳﻣﺎﻋﯾل ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح ﻋﺑد اﻟﻛﺎﻓﻲ–(3)
.41:02اﻟﺳﺎﻋﺔ 7102ﺟﺎﻧﻔﻲ 03، ﯾوم moc.aibarabotok.www، 743ص  3002و ﻧﻔﺳﯾﺔ و إﻋﻼﻣﯾﺔ، 
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ﻣن ﺧﻼل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺟد أن اﻟﻔﻬم ﯾﺗﺟﻠﻰ ﻓﻲ ﻓﻬم اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟﻶﺧرﯾن ﻓﻲ 
اﻟﺗﺎرﯾﺧﻲ و اﻟﺑﻧﺎﺋﻲ و اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾدل أو ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻋﻠﻰ  اﻹطﺎرﻧطﺎق 
.ﺿرورة أن ﺗﻛون اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ ﻣﺗﻌﺎرف ﻋﻠﯾﻬﺎ و ﻣﺷﺗرﻛﺔ ﺑﯾن اﻷﻓراد ﻣرﺟﻌﯾﺗﻬﺎ اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ
.(1)ﯾﺑر ﺗﻛﻠم ﻋﻠﻰ ﺿرورة ﻓﻬم اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﯾنﻛﻣﺎ ﻧﺟد أن ﻓ
اﻫﺗﻣﺎﻣﺎﺗﻪ و اﻟﻣﻌﺎﻧﻲ ﻻﺑد ﻣن اﻟﻧظر ﻓﻲ دواﻓﻊ اﻟﻔرد و ﻧواﯾﺎﻩ و:اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻔردي-
.اﻟذاﺗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺿﯾﻔﻬﺎ اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻠﻰ أﻓﻌﺎﻟﻪ و ﺗﺻرﻓﺎﺗﻪ
و أﺳﺑﺎب ﺿرورة اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻔﻬم و ﺗﻔﺳﯾر و اﻟﻧظر إﻟﻰ دواﻓﻊ:اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺟﻣﻌﻲ-
ﻓﻬو ﯾؤﺛر و ﯾﺗﺄﺛر ﺑﻬم، ﻟذﻟك و ﺑﻣﺎ أن اﻟﻔرد ﺟزء ﻣن اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ،و ﺧﻠﻔﯾﺎت أﻓﻌﺎل اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
أﺧذﻫم ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻟﯾس ﻓﻘط ﻛﺄﺟﺳﺎم ﺣوﻟﻪ أو ﻓﻲ ﻣﺣﯾطﻪ، ﺑل ﯾﺗﻌدى ذﻟك إﻟﻰ  بوﺟو 
و ﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق ﻓﺎﻟﻔرد داﺧل ، اﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬم و ﻣﯾوﻻﺗﻬم و أﻓﻌﺎﻟﻬم و اﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﺑدواﻓﻌﻬم 
ﻣون إﻟﻰ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﯾﺿﻊ ﻓﻲ اﻟﺣﺳﺑﺎن ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻷﻓراد اﻵﺧرﯾن، ﺑﺣﻛم أﻧﻬم ﯾﻧﺗ
ﻓﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬم اﻷﺧذ إﻟﻰ أﻋﺿﺎء اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ، ﻣﺟﺗﻣﻊ واﺣد و ﻫو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﯾﺔ، أﯾﺿﺎ ﯾﺻﺑون اﻫﺗﻣﺎﻣﻬم ﻋﻠﻰ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﯾس ﻓﻘط ﻛﻬﯾﺋﺎت ﻓﯾزﯾوﻟوﺟ
، ﺣﯾث ﻧﺟد اﻟﻔﻬم ﺎﻰ ﺳﻠوﻛﻬم اﻷﻓﻌﺎل ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻋﻠﻰ ﻏﯾرﻫﻬم و اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ أدت ﺑﻬم إﻟدواﻓﻌ
ﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻧﺟدﻩ ﯾﺧص اﻷﻓراد اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻓﻲ ﯾﺑر ﺑﺎﻹﺳﻘﺎط ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل ااﻟذي ﺗﻛﻠم ﻋﻠﯾﻪ ﻓ
ﻛﻣﺎ ﺳﺑق ،(اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)، أﯾﺿﺎ أﻋﺿﺎء اﻹدارة اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻠﻰ (اﻟﺗﻧﻔﯾذي)اﻟﻣﺳﺗوى اﻷدﻧﻰ 
ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻔﺎﻋل و اﻷﻓراد و ذﻛرﻧﺎ أن اﻟﻔﻌل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﯾن و اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوﯾﯾن ا
:ﯾﺗﺿﻣن ﻧﺗﯾﺟﺗﯾن أﺳﺎﺳﯾﺗﯾناﻟﺷﻬﯾر ﻋن اﻟﻔﻬم(2)(ﻓﯾﺑر)ن ﻣﻔﻬوم ، إاﻟﻔﺎﻋﻠﯾن
اﻗﺑﺎ ﻣﻌﯾﻧﺎ، ﺷرط أن ﯾﻘوم ﺑﺟﻬد اﻹطﻼع اﻟﺿروري، ﯾﺳﺗطﯾﻊ دوﻣﺎ ﻫﻲ أن ﻣر : ﻰاﻷوﻟ
.ﺗﻛون اﻟﻣﺳﺎﻓﺔ ﺑﯾن اﻟﻣراﻗب و اﻟﻔﺎﻋلدأ أن ﯾﻔﻬم ﺳﻠوك ﻓﺎﻋل ﻣﻌﯾن، و أنﻣن ﺣﯾث اﻟﻣﺑ
.13:91،ﻧوﻓﻣﺑر92 mth9/01-9gam/ten.kiradam.www//:ptth )– 1(
.524ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟاﻟﻣﻌﺟم اﻟﻧﻘدي ﻟﻌﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ،ﺑورﯾﻠو. وف. ﺑورون .ر – (2)
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ﻔﻬم ﻓﻌل ﺑﺄﻧﻧﺎ ﻧﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون ﻟدﯾﻧﺎ اﻻﻧطﺑﺎعﻓﺗﻧﺟم ﻋن ﻣﻼﺣظﺔ أوﻟﯾﺔ :اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ
أن ﻓﻬﻣﻪ ﻫو إذن ﻟﺣظﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ .ﻌطﯾﻪ ﻟﻪ ﻗد ﯾﻛون ﺧﺎطﺋﺎرﻏم اﻟﺗﻔﺳﯾر اﻟذي ﻧاﻵﺧر
.ﺗﺣﻠﯾل ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع
ﻓﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق و ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻔﺎﻋل ﻓﺈﻧﻬﺎ ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن 
و دواﻓﻌﻬم  ﻓﻬﻣﻬﺎ ﻟﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم و أﻓﻌﺎﻟﻬم و  ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ أﺧذﻫم ﻛوﺳﺎﺋل ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ
و أﺳﺑﺎﺑﻬم و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌزز ﻋﺎﻣل أو ﻣﺣدد اﻹرادة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟرﻏم أﻧﻬم ﻣﻠزﻣﯾن 
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗﻌﺗﺑرﻫﺎ ﻛذﻟك وﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﯾﺔﻟﺧﺿوع إﻟﻰ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﺑﺎ
أﻫداﻓﻬﺎ، ﻓﺳﺑق و ذﻛرﻧﺎ أن اﻻﻟﺗزام ﯾﻠﻐﻲ اﻹرادة و اﻻﺳﺗﻌداد ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﻬم، 
ﯾﻣﺗﻠك إرادة و اﺳﺗﻌداد و ذﻟك اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن وﺿوح (اﻟﻌﺎﻣل)طرﻗﻧﺎ إﻟﻰ اﻧﻪ ﯾﻛون اﻟﻔﺎﻋل و ﺗ
ﺗرﻛز ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻔﺎﻋل ﻫذﻩ اﻟﻧﻘطﺔ ﺑﺎﻟذات اﻟﺗﻲ،(إﺷﺑﺎع اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻪ)أﻫداﻓﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ 
دواﻓﻌﻬم، أﺳﺑﺎب )ﻧظرة ﻓﯾﺑر و ﺑﺎﻹﺳﻘﺎط ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧظﯾم اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻵﺧرﯾن ﺣﺳب 
ﺳﻠوﻛﺎت و أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﻘق ﻟﻌﺗﺑر أن اﻟﻔﻬم اﻟﺟﯾد ، ﺣﯾث ﯾ(اﻟﺦ...
.(1)ﻣﻧﻬﺎ ﺑﻛﻔﺎﯾﺔ و ﻓﻌﺎﻟﯾﺔﺳﺗوﺣﺎةأﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣ
:اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲأﻧﻣﺎط اﻟﻔﻌل -6
ﺗرﺗﺑط أﻛﺛر اﻟﺻﯾﺎﻏﺎت اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل ..ﺗﻧطوي ﻛﻠﻣﺔ ﻧﻣط ﻋﻠﻰ ﻋدة ﻣﻌﺎن "
، و ﺻراع اﻟطﺑﻘﺎت ﻛﺎرل ﻣﺎرﻛس و ظﻬور اﻟرأﺳﻣﺎﻟﯾﺔ ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر، ...اﻟﻣﺛﺎل ﺑﺎﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ
ﻣن أﻫم اﻟﻣﻔﻛرﯾن و اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ، (2)"ﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧراﻟﻌﺎﺋﻠﯾﺔ ﺗاﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﻧوﯾﺔ و ﻣؤﺧر 
ﻪ ﻛس ﻓﯾﺑر، ﺣﯾث رﻛز اﻫﺗﻣﺎﻣﻪ ﻓﻲ ﺑﻧﺎﺋاﻟذﯾن اﻫﺗﻣوا ﺑﺗﺻﻧﯾف اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻧﺟد ﻣﺎ
ﻟﻠﻧﻣﺎذج اﻟﻣﺛﺎﻟﯾﺔ و اﻋﺗﻣد ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ ﺗﺻﻧﯾف رﺑﺎﻋﻲ ﻟﻠﻔﻌل، ﺣﯾث ﻗﺎم ﺑﺗﺣدﯾد أرﺑﻌﺔ 
أﻧﻣﺎط ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، و اﻋﺗﺑر أن ﻛل ﻧﻣط ﻣن ﻫذﻩ اﻷﻧﻣﺎط ﻗﺎﺑﻼ ﻟﻠﺗﻔﺳﯾر و اﻟﻔﻬم، 
.30، ص 9002، 3اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗطوﯾر اﻹداري، دار ﻫوﻣﺔ اﻟﺟزاﺋر، ط ،ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻟﻌوﯾﺳﺎت–(1)
ﺑﯾروت، ،دار و ﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻬﻼل،ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗرﺟﻣﺔ أﺳﻧﺎم ﻣﺣﻣد اﻷﺳﻌر،ﺟﯾل ﻓرﯾول–(2)
.731، ص 1102
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، اﻋﺗﻣد ﻓﻲ ﺗﺻﻧﯾﻔﻪ ﻋﻠﻰ ﺗرﺗﯾب ﻣن أدﻧﻰ أﺷﻛﺎل (اﻟﻐﯾر)أﻧﻪ ﻣوﺟﻪ إﻟﻰ اﻵﺧرﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر
:و ﻫذا ﻣﺎ ﺳﻧﺗطرق إﻟﯾﻪ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻌﻧﺻراﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ إﻟﻰ أﻗﺻﺎﻫﺎ 
ات و اﻟﻣﻌﺗﻘدات ﺑﺣﯾث ﯾﺻﺑﺢ ﻣﻌﺗﺎداو ﻫو اﻟذي ﺗﻘررﻩ اﻟﻌﺎد":اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻘﻠﯾدي -أ
ﻷﻧﻪ أﺻﺑﺢ ﻣﻔروﺿﺎ ﻋﻠﯾﻪ ﺷرطﯾﺎ، ﻻ إرادﯾﺎو ﯾﺷﻛل طﺑﯾﻌﺗﻪ ﺛﺎﺑﺗﺔ ﻟﻺﻧﺳﺎن ﺑطﺑﻌﻪ 
ﻣﻛﺗﺳب ﯾﻛﺗﺳﺑﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻘﻠﯾدي ﻓﻌل ، (1)"اﻟﺦ...ﻛﺎﻟﺻوم، و اﻟﺣﺞ و إطﺎﻋﺔ وﻟﻲ اﻷﻣر 
اﻟﻔرد ﻧﺗﯾﺟﺔ ﺗﻔﺎﻋﻠﻪ ﻣﻊ ﻏﯾرﻩ ﻣن أﻓراد ﻣﺟﺗﻣﻌﻪ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎدات و اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد اﻟﻣﺗداوﻟﺔ 
ﻋﻼﻗﺎت ﺑﯾن أﻓراد ﺑﯾن ﺟﻣﺎﻋﺎت "،ﯾوﻣﯾﺎ، ﻟﺗﻛون اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة
و ﯾﻣﺗﺎزون ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﺑﻣواﻓﻘﺗﻬم ﺣﺎﻣﻠﯾن ﻷﻧواع ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻣن اﻟﻧﺷﺎطاﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑوﺻﻔﻬم
اﻟﯾوﻣﯾﺔ ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻣن ﻓﻌل ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﺑر اﻷﻧﺷطﺔ ، (2)"ﺎﻋﯾﺔ و أدوارﻫم ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻣﺟﺗﻣﻊاﻻﺟﺗﻣ
أي أن اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ  ؛اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻔوﯾﺔ ﻧوﻋﺎ ﻣﺎﺻﺢﯾﻘوم ﺑﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﺑطرﯾﻘﺔ ﺑدﯾﻬﯾﺔ أو إذاﺗﻘﻠﯾدي
اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ت و اﻟوﺳﺎﺋلﯾﺎﺎأو اﻟوﻋﻲ ﯾﻛون ﻓﯾﻪ ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗﻠﯾﻠﺔ، ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ اﻷﻫداف و اﻟﻐ
ﺑﻌد اﻟﺣدود ﻋﻔوي اﻗل ن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻘﻠﯾدي ﻣﻛﺗﺳب ﻷإﻟﻘول ﺧﯾر ﯾﻣﻛن او ﻓﻲ اﻷ ،ﻫذا اﻟﻔﻌل
و ﯾﻛون ﻓﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺗﺻرف وﻓق ﻣﺷﺎﻋرﻩ،ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ و ﺗﻔﻛﯾر ﻓﻲ اﻷﻫداف و اﻟوﺳﺎﺋل
ﺎﺑق أن اﻟﻔﺎﻋل ﻫﻧﺎ ﯾﺧﺗﺎر اﻟوﺳﺎﺋلو ﻋواطﻔﻪ ﺑﻔﻌل ﺗﺄﺛﯾرات آﻧﯾﺔ، و ﻣﺎ ﯾﻣﯾزﻩ ﻋن اﻟﻔﻌل اﻟﺳ
اﻟوﺳﺎﺋل ﻟﯾس ﻣردﻩ اﻷﻫداف و اﻟرﻏﺑﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺳﻌﻰ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻬذا اﻟﻔﻌل، و ﻟﻛن اﺧﺗﯾﺎر
.اﻟﻔﺎﻋل اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ
داﻧﻲ اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻣن اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋن وﺟداﻧﯾﺎت ﻣﺎ، ﻣن ﻗﺑﯾل اﻟﺗﻬﺟم ﻋﻠﻰ اﻵﺧر ﺟاﻟﻔﻌل اﻟو "
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻔﻌل ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ ﻷﻧﻪ ﻟﯾس ﻣوﺟﻬﺎ ﻓﯾﺑرﺔ ﻏﺿب، و ﻟم ﯾرىﺑﯾداﻓﻊ ﻣن ﻧو 
اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ و ﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار اﻟﺷروق ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، ،إﺑراﻫﯾم ﺧﻠﯾل أﺑراش–(1)
.901، ص 9002اﻷردن، 
.252ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟأﺻول ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ،أو ﯾﺳوف–(2)
ȇ؇ Ǵ˅ ̴ˡǪҟȔ ˅̃ǵǪ̰̤ ˲̇ ȉ̥ ̧̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚ
471
ﻌل اﻟذي ﺗوﺟﻬﻪ اﻟﻌواطفاﻟﻔﻌل اﻟوﺟداﻧﻲ ﻫو اﻟﻔ، (1)"ﺑﺎﻟﺿرورة إﻟﻰ أﻫداف أو ﻗﯾم
.ﻓﻲ ﻟﺣظﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻗد ﺗﻌﺗﺑر رد ﻓﻌل ﻋﻠﻰ ﻓﻌل ﻣﻌﯾنو اﻟﻣﺷﺎﻋر
:اﻟذي ﯾرﺗﺑط ﺑﻘﯾﻣﺔ ﻣﺎاﻟﻔﻌل اﻟﻌﻘﻼﻧﻲ- ب
و ﻫو اﻟﻔﻌل ﯾﺗﺟﻪ ﺻوب اﻟﻘﯾم، ﻟﻪ درﺟﺔ ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟوﻋﻲ و ﯾرﺗﺑط ﺑﻬدف ﻣﺎ "
ﻓﻌل )ﻣﻊ ﺳﻔﯾﻧﺗﻪ ﺣﯾن اﺳﺗﺣﺎﻟﺔ إﻧﻘﺎذﻫﺎ رﺑﺎن اﻟﺳﻔﯾﻧﺔ اﻟذي ﯾﻐرق :ﺿﻣن ﻧظﺎم اﻟﻘﯾم ﻣﺛل
ﻣﺎ ﯾﻣﯾز ﻫذا اﻟﻔﻌل اﻧﻪ ﻣرﺗﺑط ﺑﻘﯾﻣﺔ و ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ و اﻟوﻋﻲ ،(2)("اﻟﺗﺿﺣﯾﺔ
اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺗﺻرف "، ف ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔو اﻟﻘﯾم، ﺣﯾث اﻟﻔﺎﻋل ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﺗﺻر 
ة أو ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺷرف ل أﻣﯾﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻛر ﯾظس ﻣن اﺟل ﻫدف ﻣﺎدي أو ﻣﺻﻠﺣﺔ ﺑل ﻋﻘﻼﻧﯾﺎ ﻟﯾ
.(3)"ﯾﻪ ﻛﺎﻟﺟﻬﺎد ﻓﻲ ﺳﺑﯾل اﷲ و اﻟوطنﻟد
ﻣن ﺧﻼل ﺗوﻗﻌﺎت ﻟﺳﻠوك اﻷﺷﯾﺎء ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻟم :"...اﻟﻬﺎدفاﻟﻔﻌل اﻟﻌﻘﻼﻧﻲ-ج
اﻟﺧﺎرﺟﻲ و ﺳﻠوك اﻷﺷﺧﺎص اﻵﺧرﯾن، ﺑﺎﺳﺗﺧدام ﺗﻠك اﻟﺗوﻗﻌﺎت ﺑوﺻﻔﻬﺎ ﺷروطﺎ أو وﺳﯾﻠﺔ 
ﯾﺗﻣﯾز ﻫذا اﻟﻧوع أو اﻟﻧﻣط ﺑﺄﻧﻪ (4)"ﻟﻐﺎﯾﺎت ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ ﻣوﺟودة و ﻣﺗوﻗﻌﺔ ﻷﻧﻬﺎ ﻧﺟﺎح ﻟﺻﺎﺣﺑﻬﺎ
و ﻟﻠظروف  ،اﻵﺧرﯾنﺗوﻗﻌﺎت اﻟﻔﺎﻋل ﻟﺳﻠوﻛﺎت اﻷﻓرادأﻛﺛر ﻋﻘﻼﻧﯾﺔ ﺗﺗﺟﻠﻰ اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ ﻓﻲ 
وﻋﻲ ﺗﺎم ﺑﺎﻷﻫداف و اﻟوﺳﺎﺋل و ﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻧﻪ ﯾﻛون اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻠﻰ إدراك ﺎﻹاﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﻪ، ﺑ
ﻋﻠﻰ  اﻟﻣﺣﺗﻣﻠﺔ ﻟﻔﻌل ﻣﻌﯾنﯾﻘدر اﻟﻔرد ﻋﻘﻼﻧﯾﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ "، ﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬذا اﻟﻔﻌلاﻟ
ﻋﻧد ﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﻌﯾن، ﯾوﺟد ﻓﻲ اﻟﻌﺎدة ﻋدة وﺳﺎﺋل أﺳﺎس ﺣﺳﺎب اﻟوﺳﯾﻠﺔ إﻟﻰ ﻏﺎﯾﺔ
.492ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ، ،ﺳﻛوت نﺟو –(1)
.13ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص اﻟﺟﻬود ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺎ، ،ﺟﻣﯾل ﺣﻣداوي–(2)
.901اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ و ﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص ،إﺑراﻫﯾم ﺧﻠﯾل أﺑراش–(3)
ﻟﻣرﻛز اﻟﻘوﻣﻲ ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗرﺟﻣﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة، ا ،ﻣﻔﺎﻫﯾم أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗرﺟﻣﺔ ﺻﻼح ﻫﻼل،ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر–(4)
.35، ص 1102
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ﺑدﯾﻠﺔ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ ﺗﻠك اﻟﻐﺎﯾﺔ، ﺣﯾن ﯾواﺟﻪ اﻟﻔرد ﻫذﻩ اﻟﺑداﺋل ﯾزن اﻟﻧﺟﺎﻋﺔ اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﻟﻛل 
(1).وﺳﯾﻠﺔ ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻓﻲ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻐﺎﯾﺔ
ﻛن ﺗوﺟد طرﯾﻘﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻫذا و ﻟ ،ﻔﺄ ﻟﺗﺣﻘﯾق ذﻟكﻫذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ ﻫﻲ اﻷﻓﺿل و اﻷﻛ
اﻷﻧواع اﻷرﺑﻌﺔ ﻓﻲ طرح ﺑﺳﯾط ﻟﻠﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯾن ،(2)ﻧﺎ اﻓﻌل ﻫذﻩ ﻷﻧﻧﻲ ﻣﺣﺗﺎج ﻟﻬذا اﺑﯾﻧﻣﺎ 
ﻌل اﻷﺧﯾر اﻟﻔﻌل اﻟﻌﻘﻼﻧﻲ اﻟﻬﺎدف ﯾﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟﻔﻌل اﻟﻌﻘﻼﻧﻲ اﻟذي ﯾرﺗﺑط و ﻋﻠﻰ رأﺳﻬم اﻟﻔ
اﻟﻔﻌل اﻟﻣرﺗﺑط ﺑﻘﯾﻣﺔ ﯾﺧﺗﻠف ﻣﻊ اﻟﻔﻌل ﺑﻘﯾﻣﺔ ﻓﻲ وﺟود وﺳﯾﻠﺔ و طرﯾﻘﺔ ﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻔﻌل، و
اﻟﻔﺎﻋل ﺑطرﯾﻘﺔ ﻟﻰ ﻗﯾم ﻣرﺟﻌﯾﺔ و اﻟﺛﺎﻧﻲ ﯾﺗﺻرف ﻓﯾﻪﻓﻲ أن اﻷول ﯾﺣﺗﻛم إ،اﻟﻌﺎطﻔﻲ
،ﯾﻧﻌدم ﻓﯾﻪ اﻟﻣﻌﻧﻰ ﻟﻠﻔﻌلاﻧﻔﻌﺎﻟﯾﺔ ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﺣﺎﻟﺔ ﺷﻌورﯾﺔ، ﻓﺎﻷول ﻟدﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ و اﻟﺛﺎﻧﻲ 
اﻟﺗﻘﺎﻟﯾد اﻟﻣﻛررة ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟذي ﻣردﻩ اﻟﻌﺎدات واﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﺑﯾن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻘﻠﯾدي ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾوﺟد ﺗو 
ﺳﺑق و ذﻛرﻧﺎ  ﻪﻧاﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ اﻟﻔﻌل اﻟﻌﻘﻼﻧﻲ اﻟذي ﯾرﺗﺑط ﺑﻘﯾﻣﺔ، ﻷ
ﺟدﯾد ﻣن اﻟﻘﯾم ﯾﺗﺻرف ﻧوعاﻟواﺣدة ﯾﻣدﻲ ﺑﯾن أﻓراد اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ أن ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋ
،(3)"اﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌﻘﻼﻧﻲاﻟﻔﻌل اﻟﺗﻘﻠﯾدي ﯾﻣﺗزج ﺑﻔﻌل "و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل ،ﻋﻠﻰ أﺛرﻩ اﻷﻓراد اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن
و ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻔﻌل اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ ﻟﯾس ﻓﻘط ﻷﻧﻪ ﯾﺗﺿﻣن ﻋددا ﻣﻌﺗﺑرا ﻣن اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﺣﯾط ﻣﻌﯾن 
ﻧﻣﺎذج رﻣزﯾﺔ ﻟﻠﺗﻣﺛﯾل و اﻟﺗﻘﯾﯾم اﻟﻣواﻓق ﻷﻧﻪ ﯾﻘﺗﺿﻲ أﯾﺿﺎ، و ﻣﻧذ اﻟﺑداﯾﺔ، و ﻟﻛن(اﻟﺗﻔﺎﻋل)
ﺛﻘﺎﻓﻲ و ﺑواﺳطﺗﻪ ﺿﻣن ﺳﯾﺎق اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ  ﺎﯾﺗم اﻛﺗﺳﺎﺑﻬ،(اﻟﻠﻐﺎت و اﻵراء و اﻟﺗوﻗﻌﺎت)
ﻓﻲ آن واﺣد، و ﯾﻘﺗﺿﻲ ﻛل ﻓﻌل ﺣﻘﻼ ﻣﻠﻣوﺳﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻪ ﯾﺗﻛون ﻣن اﻟﺗوﻗﻌﺎت اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ 
.(4)"ﻟﻠﻔﺎﻋﻠﯾن و ﺗوﺟﻬﺎﺗﻬم اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ ﺿﻣن ﻣﺣﯾط ﻣﺣدد أو ﺑﯾﺋﺔ ﻣﻌﯾﻧﺔ
م و ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر، ﺗرﺟﻣﺔ ﻛﺎﯾﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺗﺣﻠﯾل ﻛﺗﺎﺑﺎت ﻣﺎرﻛس و دور اﻟرأﺳﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻟﻧظرﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ا،اﻧطوﻧﻲ ﺟﯾدﻧز–(1)
.253، ص 1791أدﯾب ﯾوﺳف ﺷﯾش، اﻟﻬﯾﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺳورﯾﺔ ﻟﻠﻛﺗﺎب، ﺳورﯾﺎ، 
ر اﻟﺧواﺟﺔ، ﻣﺻر اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر اﻟﻧظرﯾﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺑﺣﺛﯾﺔ، ﺗرﺟﻣﺔ ﻣﺣﻣد ﯾﺎﺳ،ﻓﯾﻠﯾب ﺟوﻧز–(2)
.921، ص 0102و اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻘﺎﻫرة ﻣﺻر، 
.353اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص ﻓﯾﻠﯾب ﺟوﻧز،–(3)
،ﺧطﺎﺑﺎت ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻓﻲ اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن،اﻟﻌﯾﺎﺷﻲ ﻋﻧﺻر–(4)
.911، ص 0102اﻷردن، 
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دود ﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ و ﺣ،ﻪ ﻓرد ﻓﺎﻋل داﺧل ﻧظﺎم اﺟﺗﻣﺎﻋﻲﯾؤﻛد ﻓﯾﺑر ﻋﻠﻰ أن اﻟﻔﻌل ﯾﻘوم ﺑ"
و ظروف ﺗﻣﻛﻧﻪ ﻣن اﻟﺳﻌﻲ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف ﻣﺳﺗﺧدﻣﺎ اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺳق و طﺑﯾﻌﺔ 
ﻫذﻩ اﻷﻓراد و ﻣوﺟﻬﺎ ﺑﺗوﺟﯾﻬﺎت ﻗﯾﻣﯾﺔ ﯾﺗﺣدد ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﻣﺎ ﻫو ﻣرﻏوب ﻓﯾﻪ و ﻣﺎ ﻫو 
ﺗﻌرﯾﻔﻪ اﻟﺳﺎﺑق ﻟﻠﻔﻌل ﻋﻠﻰ اﻟﻬدف و اﺧﺗﯾﺎر  ﻓﻲرﻛز ﻓﯾﺑر ، (1)"ﻣرﻏوب ﻋﻧﻪ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ
ﻰ اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ اﻟﻘﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗوﺟﻪ اﻟﻔﻌل و ﻗد ﻣﯾز ﻓﯾﺑر ﺑﯾن ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟوﺳﺎﺋل ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟ
:اﻟﺗرﺷﯾد
رﺷﯾد ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﻘﯾم أو اﻟﺗرﺷﯾد ﺗﺗﺗرﺟم إﻟﻰ :llenoitar trewﻓﯾرت راﯾﺗوﻧﯾل -
ﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻫﻧﺎ ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟواﻗﻊ ﺑﻧﺎء ﻋ،اﻟﻣﺿﻣوﻧﻲ أو اﻟﺗرﺷﯾد اﻟﺗﻘﻠﯾدي إﻟﻰ أن اﻟﻔﺎﻋل
.ي ﺑﺷﻛل ﻣﻧﻬﺟﻲ ﻣﺗﻛﺎﻣلأورات اﻟﻣرﺟﻌﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ و اﻟﺗﺻ
رﺷﯾد ﻓﻲ ﻋﻼﻗﺗﻪ ﺗو ﺗﺗرﺟم إﻟﻰ ﻋﺑﺎرة :llenoitar kcewzزاﻓﯾك راﯾﺗوﻧﯾل -
و ﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻟﺗرﺷﯾد اﻟﻣﺎدي اﻟﻣوﺟﻪ ﻧﺣو اﻟﻬدف ،ﺑﺎﻷﻫداف أو اﻟﺗرﺷﯾد اﻟﺷﻛﻠﻲ أو اﻵداﺗﻲ
أﻣﺎ ،ﻪأﻫداﻓﻪ ﺣﺳب رﻏﺑﺎﺗﻪ و ﻣﺻﺎﻟﺣﻹﻧﺳﺎن اﻟﻔﺎﻋل ﯾﺣددي أن اأ ؛و اﻟﻣﺗﺣرر ﻣن اﻟﻘﯾم
و ﺗوﻓﯾر اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ و اﻷﻛﺛر ﻲ ﻓﯾﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ و اﻟﻛﻔﺎءةاﻟﺗرﺷﯾد اﻟﺷﻛﻠ
ﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺗإﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺻﻧﯾﻔﺎت ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر ﻟﻠﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻧﺟد أﯾﺿﺎ ، (2)ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ 
اﻟذي ﺗﺄﺛر ﺑﻪ و ﺑﺄﻓﻛﺎرﻩ، و اﻟذي اﻋﺗﺑر اﻟﻔﻌل وﺣدﻩ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻓﻲ اﻷﻧﺳﺎق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ 
.(3)(ﻋﯾﺳﻰ ﻋﺛﻣﺎن مإﺑراﻫﯾ)و ﺗﺟﻠت ﺗﺻﻧﯾﻔﺎﺗﻪ ﻓﻲ اﻵﺗﻲ ﻛﻣﺎ ذﻛرﻫﺎ 
و ﯾرﺗﺑط ﺑﻣﺳﺗوى إدراك :اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟوﺳﯾﻠﻲ اﻟﻣوﺟﻪ ﻟﺗﺣﻘﯾق ﻏﺎﯾﺗﻪ-
.اﻟﻔﺎﻋل ﻷﻫداﻓﻪ و ﻏﺎﯾﺎﺗﻪ و اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ
.672ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟ ،اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة و ﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد–(1)
.921، ص 0102، 4اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣﺎدﯾﺔ و ﺗﻔﻛﯾك اﻹﻧﺳﺎن، دار اﻟﻔﻛر، دﻣﺷق، ط،ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب اﻟﻣﺳﯾري–(2)
.15ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟاﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ،إﺑراﻫﯾم ﻋﯾﺳﻰ ﻋﺛﻣﺎن–(3)
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و اﻟﻘﻠق، اﻟﻔﻌل اﻟذي ﯾﻌﺑر ﻋن ﺣﺎﻻت اﻟرﺿﻲ و ﻫو:اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾري-
.و اﻟﺣﺎﻻت اﻟﺷﻌورﯾﺔ ﻟﻠﻔﺎﻋل
.و ﯾرﺗﺑط ﻫذا اﻟﻔﻌل ﺑﺎﻟﺟﺎﻧب اﻟﺧﻠﻘﻲ ﻟدى اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ:اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻟﻘﯾﻣﻲ-
.و ﺑﺎﻟﻣﻌﺎﯾﯾر و اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ
:أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-7
ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﻸﻫﻣﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﻧذﻛر ﺳﺑب ﺗﺳﻣﯾﺔ ﻛل ﺷﯾﺊأوﻻ و ﻗﺑل
و ﻟم ﻧﻘل أﻫﻣﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ، و ﻗﻠﻧﺎ أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم، أو ﻋﻧوﻧﺔ ﻫذا اﻟﻌﻧﺻر ﺑﻬذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ
اﺟﺗﻣﺎع اﻹدارةاﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣﺻطﻠﺢ ﻓﻲ ﻋﻠم ﻌدم ﺗوﻓر أدﺑﯾﺎت ﺗﺗﺣدث ﻋنﻟو ذﻟك 
أو اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﻓﻠو ﻛﺎن اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟذﻛرﻧﺎ ﻛﺛﯾر ﻣن ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾمو اﻟﻌﻣل أو
رى أن ﻣﺻطﻠﺢ ﻧﺎ ﻧﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧ، اﻫﺗﻣﺎﻣﺎت اﻟدارﺳﯾن و اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل
اﻻﻫﺗﻣﺎم ﯾﻔﻲ ﻏرض و ﻫدف ﻫذا اﻟﻌﻧﺻر أﺣﺳن ﻣن ﻣﺻطﻠﺢ اﻟدراﺳﺔ ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر 
ﻧﺎﺗﺟﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺑﺻﻔﺗﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ، و أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻓﺎﻋﻼ و ﻣﺻدرا ﺣﻘﯾﻘﯾﺎ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺈذا ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻋن أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﻓﻲ ﺟزء )ﺳﺑق ﻣﺎﻛﺳﻠوك، ﻓﻧﺣن ﻧﺗﻛﻠم ﻋﻠﻰ أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل ﻛﻔﺎﻋل ﺗﻧظﯾﻣﻲ، و ﻓﯾ
ظﯾﻣﻲ ﻫو ﻧﻔﺳﻪ اﻟﻔﻌل ﺗم اﻟﺗطرق أو اﻟﺗﻧوﯾﻪ إﻟﻰ أن ﻣﺻطﻠﺢ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧ(اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺟزء ﻣن اﻟﺳﻠوك اﻟﻌﺎم، و اﻟﻔﻌل ﻫو ﻓﻲ اﻷﺻل 
اﻻﺧﺗﯾﺎر -ﺳﺗﻌداداﻻ -اﻟﻬدف -اﻟﻣﻌﻧﻰ)ﺳﻠوك و ﻟﻛن ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﻪ ﺷروط ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ 
ي أن اﻟﺳﻠوك إذا ﺗواﻓرت ﻓﯾﻪ اﻟﺷروط اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أﺻﺑﺢ ﻓﻌﻼ و ﺑﻣﺎ أن اﻟﺳﻠوكأ ؛(ﺑﯾن اﻟﺑداﺋل
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو ﺳﻠوك واﻋﻲ ﻟدﯾﻪ ﻣﻌﻧﻰ و ﻫدف و ﺗﺣﻛﻣﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر 
ﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻧﻪ ﯾﻣﺗﻠك اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، و ﯾﺗﻣﺗﻊ ﻓﯾﻪ اﻟﻔﺎﻋل ﺑﺎﻹرادة و اﻻﺳﺗﻌداد ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻪ، ﺑ
و اﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ، ﻓﻬو ﺑﻬذا و ﺣﺳب وﺟﻬﺔ اﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻧﺎﺗﺞ أﺳﺎﺳﺎ ﻋن وﺟود اﻟﻬدف
ﻓﺎﺧﺗﻼف اﻟﻣﺻطﻠﺢ ﻻ ﯾدل ﻋﻠﻰ ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﺎن اﻟﺳﻠوك 
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ﻣن اﺻطﻠﺢ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل ﺑﺄﻧﻪ لر اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر أو ﺑﺣﯾث ﻧﺟد ﻣﺎﻛس ﻓﯾ، اﺧﺗﻼف اﻟﻣﻌﻧﻰ
و ﺗﻠﯾﻪ ﻣﯾزة ﻣن ﻣﯾزات ﻓﻔﻲ ﺗﻌﺎرﯾﻔﻪ ﻟﻠﻔﻌل اﻏﻠﺑﻬﺎ ﺗﺑدأ ﺑﻣﺻطﻠﺢ ﺳﻠوك، ﻓﻌﻼ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ
.أو ﺷرط ﻣن ﺷروطﻪ اﻟﺳﺎﺑق ذﻛرﻫﺎاﻟﻔﻌل
ﻧﻔﺳﻪ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻓﺎن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫو،وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔﻟذﻟك ﺣﺳب 
ﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب ﻣﺎ ﻓﺈذا ﻛﺎن ﻫﻧﺎك ﻓرق ﺑﯾن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟ، ﺑﺎﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
أو اﻟﻔرق ﺑﯾن (اﻟﺗﻧظﯾم)ﻓﻬذا ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﻓرق ﺑﯾن اﻟﺗﻧظﯾم و ﻧﻔﺳﻪ ﯾراﻩ اﻟﺑﻌض،
ﻣﺳﺗﺣﯾل و اﺗﻔﺎق اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻣﻊ ﻓﻛرة اﻟﺳﻠوك و ﻫذا أﻣر ،(اﻹﻧﺳﺎن)اﻹﻧﺳﺎن و ﻧﻔﺳﻪ 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻫذا ﻻ ﯾدل ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻣﻌﺎرﺿﺔ ﻟوﺟود ﻓرق ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك 
و اﻛﺑر دﻟﯾل ﻟﻠﻔرق ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﻫو أن اﻟﺣﯾواﻧﺎت أﯾﺿﺎ ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬﺎ إﺻدار ﺳﻠوﻛﺎت، ، واﻟﻔﻌل
ﻛﺄﻧﻧﺎ ﻧﻘول أن ﻛﺑر ﻓرق ﻫو اﻟﻌﻘل، وﻫﻧﺎك ﻓرق ﺑﯾن اﻟﺣﯾوان و اﻹﻧﺳﺎن و ااﻟﺣﺎل وﺑطﺑﯾﻌﺔ 
ﻟﯾس و إذا ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻋن اﻟﻌﻘل، ض اﻷﺣﯾﺎنو اﻟﻔﻌل ﻫو اﻟﻌﻘل ﻓﻲ ﺑﻌاﻟﻔرق ﺑﯾن اﻟﺳﻠوك
اﻟﻌﻘل ﻓﻧﺣن ﻧﺗﻛﻠم ﻋن  ﻋن ﺑﺎﻟﺿرورة أﻧﻧﺎ ﻧﺗﻛﻠم ﻋﻠﻰ وﺟودﻩ أو ﻋدم وﺟودﻩ، ﺑل إذا ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ
        (. اﻟﺦ...اﻟﺗﻔﻛﯾر-اﻟﺗﺄﻣل -اﻹدراك)اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ 
وأول ﻋﻣﻠﯾﺔ ذﻛرت ﻧﻌﺗﺑرﻫﺎ ﺷرط أﺳﺎﺳﻲ أو ﻓرق ﺑﯾن اﻟﻔﻌل و اﻟﺳﻠوك ﻻن اﻟﻔﻌل 
دد ﻟﻠﻔﻌل، و اﻟﻔﻌل أﺳﺎﺳﻪ وﻋﻲ اﻟﻔﺎﻋل ﺑﺎﻟﻣﻌﻧﻰ و ﺑﺎﻷﻫداف ﻛﻣﺣو ﯾﺗطﻠب ﻣن وﺟود ﻣﻌﻧﻰ 
"، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﯾﺗم طرح ﺑﻌض اﻟﻧﻘﺎط ﺗوﺿﺢ أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻹدراك
و ﺗﺣﻠﯾل ﻫذا اﻟﺳﻠوك و ﻧﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺑﺑﺎت اﻟﺳﻠوك و ﺗﻔﺳﯾر 
ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣﻧظﻣﺔ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾماﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﺎﻋل ، (1)"ﻣﺳﺑﺑﺎت اﻟﺳﻠوك ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﻪ
ﻋﻠﻰ ﻓﻬم و ﺗﻔﺳﯾر ﺳﻠوﻛﺎﺗﻪ و ﺗﺻرﻓﺎﺗﻪ و ردود أﻓﻌﺎﻟﻪ، و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل ﻓﻬم (اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)
اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺧﺎﺻﺔ اﺧذ اﻟﻔﺎﻋل ﺑﻌﯾن ، اﻟﻔﻌل ﻫذا و ﺗﺣﻠﯾل دواﻓﻌﻪ و اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ وراء
ي أن أﻋﺿﺎء اﻹدارة ﻋﻧد وﺿﻌﻬم ﻟﻠﻘﯾم و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ، أﻠﻘﯾم اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻌﺎمﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟ
،ﺳﻛﻧدرﯾﺔاﻹ ،ﺗوزﯾﻊواﻟﻧﺷر واﻟطﺑﻊ ﻟﻠاﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ ،اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣدﺧل ﺑﻧﺎءات ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات،ﺣﻣد ﻣﺎﻫرأ – (1)
.62، ص 3002
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و اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺑﻧﻰ أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ أﻫداﻓﻬﺎ، ﻓﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر 
راﺟﻊ ﻗد ﺗؤدي إﻟﻰ ﺗاﻟﺗﻲﻗﯾم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ذﻟك ﻟﺗﺟﻧب اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻓﺎﻫﺗﻣﺎم أﻋﺿﺎء اﻹدارة ﺑﺎﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﺎﻋﻠﯾن أﻣرا ﺿرورﯾﺎ ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻓﺷﻠﻬﺎ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ، ﯾﺳﺎﻋدﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟوﺻول إﻟﻰ أﻫداﻓﻬﺎ و ﺗﺣﻘﯾق ﻏﺎﯾﺎﺗﻬﺎ
.(1)وﺛﻘﺎﻓﺗﻬماﺗﻔﺎﻗﻬمو و درﺟﺔ ﺗﻌﻠﻣﻬم  و دواﻓﻌﻬم  وﺣﺎﺟﺎﺗﻬمﻣن ﺣﯾث أﺳﻠوب ﺗﻔﻛﯾرﻫم
اﻟﻔﻌل ﻧﺣو اﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻣرﻏوب و ذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ -
.اﻟﺗدﻋﯾم اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻸﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
و ذﻟك ﻟﺿﻣﺎن اﻻﺳﺗﻌداد اﻟﻣﺳﺗﻣر د و إرادة اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن داﺧل اﻟﺗﻧظﯾمﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌدا-
ن ﺑﻬذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺗﺿﻣن ﻷ( اﻟﻣﺎدﯾﺔ و اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ)ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺎﻷﻓﻌﺎل، و ذﻟك ﺑﺈﺗﺑﺎع ﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز 
.اء اﻟﺟﯾد ﻟﻌﺎﻣﻠﯾﻬﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷد
.اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و اﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺗوﻓﯾرﺳﺳﺔ إﻟﻰﺳﻌﻲ اﻟﻣؤ -
ﻛﻲ ﻻ ﯾﻛون ﻏﺎﻣﺿﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ، اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣروﻧﺔ اﻟﻧظﺎم و اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ ﻓﯾﻪ-
ﻫذا  ﻟﻠﻌﺎﻟﻣﯾن، ﻓﺎﻟﻐﻣوض ﯾﺗﺷﻛل ﻋﻧﻪ رواﺳب ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ ﻋدم إدراﻛﻬم ﺑﺎﻷﻫداف و
.و ﻻ ﯾﺳﯾر ﻓﻲ اﻟطرﯾق اﻟﺳﻠﯾمﯾﺑﺧل ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
.ﯾﻛون أﻛﺛر ﺗﺄﺛﯾرا و ﺟﺎذﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾناﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ ﻧظﺎم ﻗﯾﺎدة ﻣﻌﯾن-
.اﻟﺗﺧﻔﯾف ﻣن ﺿﻐوطﺎت اﻟﻌﻣل-
.ﺗدﻋﯾم ﻓرص اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺳﻠوك أو اﻟﻔﻌل اﻟﺻﺣﯾﺢ-
ﺗﻘدﯾم أﻓﻌﺎﻟﻬم ﻋﻠﻰ أﻛﻣل اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻔروﻗﺎت اﻟﻔردﯾﺔ و ﻗدر ﻟﻬم ﻋﻠﻰ -
ي أن اﺧﺗﺑﺎر اﻷﻓراد أ"ﻣﻧطﻘﯾﺎ ﻣﺑﻧﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺣﻛﻣﺔ و ذﻟك ﺑﺗوزﯾﻌﻬم ﺗوزﯾﻌﺎ ، وﺟﻪ
.91، ص5002، ﺳﻛﻧدرﯾﺔاﻹﻣﺑﺎدئ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ،ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ–(1)
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ﻟﻠﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻣﺎ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻪ ﻛل ﻣﻧﻬم ﻣن ﻣﻬﺎرات 
.(1)ﻣﻬﻧﯾﺔ
ﺗﻌزﯾز اﻟﺳﻠوﻛﺎت و اﻷﻓﻌﺎل اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ و دﻋﻬﻣﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺗدﻋﯾﻣﻬﺎ ﻟﻠﺳﻠوﻛﺎت-
ﻣرﻏوب ﻓﯾﻬﺎ، ﻋن طرﯾق ﺗﻌزﯾز اﻟﻣﺛﯾرات اﻟﻏﯾر ﻬدﻓﺔ و أﺿﻌﺎﻓﻬﺎ ﻟﻠﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻣﺳﺗ
.(2)اﻻﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
.ﻣﻧﺢ ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار-
.اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟطﺎرئ أو اﻟﻣﻘﺻود-
.ﻣﻧﺢ ﻓرص اﻹﺑداع و اﻻﺑﺗﻛﺎر-
ﺟﻣﯾﻊ ﻋﻪ و ذﻟك ﻟﺿﻣﺎن وﺻولﺑﺟﻣﯾﻊ أﻧوااﻟﺣرص ﻋﻠﻰ ﺷﺑﻛﺎت اﻻﺗﺻﺎل -
.اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﯾﺳﺗﻠزم اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل ﻫو أﺳﺎس اﻟﻔﻌل ﻓﺑﻣﺎ أن اﻹطﺎ-
(.و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن -أﻫداﻓﻬﺎ)ﺗﺧدم اﻟطرﻓﯾن ﺿﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر و ﻗﯾم واﺿﺣﺔ و ﻣﻌﻘوﻟﺔ و 
اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻔﺎﻋل ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻔﻌﻠﻪ ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ، ﻷﻧﻪ ﺗوﻓﯾر-
ﯾﺻطدم ﺑواﻗﻊ اﻟوﺳﺎﺋل ﻏﯾر ﻣﻧﺎﺳﺑﺔو ﺑﻌد ذﻟك، ﻻ ﯾﻣﻛﻧﻪ وﺿﻊ ﻫدف ﻟﻠﻔﻌل و ﻣﻌﻧﻰ
.و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﺛﺑت ﻓﺷل اﻟﻔﻌل
.ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ةدأﺎﺗﻧﻣﯾﺔ روح اﻟﻣﺑﺎدرة و اﻟﻣﺑ-
ط،  د، 5002اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻟﺗطﺑﯾق، دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟدﯾدة، اﻻزارﯾطﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﯾن،ﻣﺣﻣد إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺑﻼل–(1)
 .62ص 
، 1102إدارة اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻋﺻر اﻟﺗﻐﯾﯾر، دار ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، ،إﺣﺳﺎن دﻫش ﺟﻼب–(2)
 .88ص 
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أﻋﺿﺎء )ﺎﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻪ ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺳﺎﺳﺎ و ﺑ-
ﻰ ﺣل ﻛﺛﯾر ﻣن ﻋﻠﻰ ﺗوﻗﻊ ردود أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوﻗﻊ ﻫﻧﺎ ﺗﺳﺎﻋدﻫﺎ ﻋﻠ (اﻹدارة
.و إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ أﻓﻌﺎﻟﻬﺎ ﻛﻔﺎﻋلاﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
اﻻﺳﺗﻔﺎدة ﻣن أﺷﻛﺎل اﻟﺻراع و ﻣﻘﺎوﻣﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻧﻘﺎط ﺳﻠﺑﯾﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ -
.أﻧﻬﻣﺎ ﯾﻌرﻗﻼن اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﺣﺳن و اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷﻫدافﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ
أو أﺳﺎﺳﻪ اﻹﻧﺳﺎن و ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻔﻌل ﻋﺎﻣﺔ و اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺧﺎﺻﺔ ﺗﺎﺑﻊ 
و اﻟﻣﺻدر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺗﺑرﻩ اﻟﺛروة اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، (اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري)
و اﻟﻣوارد ﻫذﻩ ( اﻟﺦ...اﻟﻣﺎﻟﯾﺔاﻟﻣﺎدﯾﺔ و )ﺑﺣﻛم اﻧﻪ ﯾﻘوم ﺑﺗﺳﯾﯾر ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوارد اﻷﺧرى ، ﻟﻬﺎ
إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻫم أﺳﺎس ﻧﺟﺎح أو ﻓﺷل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ، ﻟذﻟك 
وطﯾدة ﺑﺑﺎﻗﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻟﻣﺎ ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ، ﯾﺗوﺟب اﻻﺣﺗﻔﺎظ ﺑﻬذا اﻟﻣورد و اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻪ
ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ، ر ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔدو و ﻟﻣﺎ ﻟﻪ ﻣن اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
(اﻟﻣوﺟﻬﺎت)اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل ﺑﺎﻹطﺎرأن اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﯾرﺗﻛز ﻋﻠﻰ اﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎ 
و ﻛذا اﻟدواﻓﻊ و اﻷﺳﺑﺎب اﻟﺗﻲ ﺗﺣرك ﻫذا اﻟﻔﺎﻋل، ﻓﻠﺿﻣﺎن ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ ﯾﻛﻔﻲ أﻧﻬﺎ ﺗﻬﺗم 
.ﺑﻣﺎ ذﻛر آﻧﯾﺎ
:اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﻧﻣﺎذج اﻟﻔﻌل:ﺛﺎﻧﯾﺎ
إﻟﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺷﻛل ﻣن ﻣﺳﺗوﯾن أوﻟﻬﻣﺎ اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻠﻰ  اﻧظر :اﻟﻘﯾﺎدة-1
ﻓﺎرﺗﺄﯾﻧﺎ أن ﺗﻛون اﻟﻧﻣﺎذج ﻣرﺗﺑﺔ ﺣﺳب اﻟﻬﯾﻛل ، (اﻟﺗﻧﻔﯾذ)اﻟﻣﺳﺗوى اﻷدﻧﻰ (اﻹدارة اﻟﻌﻠﯾﺎ)
ﺳﺳﺔ، واﺧﺗﯾﺎرﻧﺎ ﻟﻬذﻩاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺑداﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣرﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻷﻋﻠﻰ ﻟﻠﻣؤ 
ﻷﻧﻬﺎ ﺗﺧدم اﻟدراﺳﺔ أﻛﺛر ﻣن ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﻧﻣﺎذج اﻟﻔﻌل وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋرض اﻟﻧﻣﺎذج ﺑﺎﻟذات
.ﻧظري ﺣول اﻟﻘﯾﺎدة
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:ﺗﻌرﯾف اﻟﻘﯾﺎدة-أ
ﻗﯾﺎدة ﻣن اﻟﻔﻌل ﻗﺎد واﻟﻣﺻدر اﻟﻘود، ﻧﻘﯾض اَﻟَﺳْوِق، ﻓﻬو ﻣن أﻣﺎم، وذاك ﻣن ﺧﻠف 
ورﺟل ﻗﺎﺋد ﻣن ُﻗّواٍد و ﻗﺎدٍة، ...ﻛﺎﻟﻘﯾﺎدة و اﻟﻣﻘﺎدة و اﻟﻘﯾدودة و اﻟﺗﻘواد و اﻻﻗﺗﯾﺎد و اﻟﺗﻘوﯾد 
اﻟﻧﺷﺎط اﻟذي ﯾﻣﺎرﺳﻪ اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ "ﺗﻌرف اﻟﻘﯾﺎدة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ، (1)وأﻗﺎد ﺧﯾﻼ أﻋطﺎﻩ ﻟﯾﻘودﻫﺎ
ﺳﻠطﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ، ﻋﻠﻰ اﻵﺧرﯾن ﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟاﻹﺷرافﻣﺟﺎل اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وٕاﺻدار اﻷواﻣر و 
ﺗﺟﻣﻊ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﻔﻬوم واﻻﺳﺗﻣﺎﻟﺔ ﯾﻘﺻد ﺗﺣﻘﯾق ﻫدف ﻣﻌﯾن، ﻓﺎﻟﻘﯾﺎدة وﻋن  طرﯾق اﻟﺗﺄﺛﯾر
ﺑﯾن اﺳﺗﺧدام اﻟﺳﻠطﺔ اﻟرﺳﻣﯾﺔ و ﺑﯾن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب اﻵﺧرﯾن واﺳﺗﻣﺎﻟﺗﻬم ﻟﻠﺗﻌﺎون 
.(2)"ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف
ﺑﺎﻟﻧﻔوذ أو اﻟﻬﯾﺋﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻘﺎدرة ﻋﻠﻰ ﻓرض إداراﺗﻬﺎ ﻋرﻓﻬﺎ ﻓﯾﺑرﺔ ﻛﻣﺎ و اﻟﺳﻠط
، (3)ﺷؤون اﻟﻣﺟﺗﻣﻊﺑﺣﯾث ﺗﻌﺗرف ﻟﻬﺎ اﻟﻬﯾﺋﺎت اﻷﺧرى ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة و اﻟﻔﺻل و اﻟﻬﯾﻣﻧﺔ ﻋﻠﻰ 
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟوظﺎﺋف اﻟﺗﻲ ﺗﺟﺳدت ﻓﻲ ﺑ ﺎرﻛز ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ أن اﻟﻘﯾﺎدة ﺗﻘوم ﺑدورﻫ
ﺑﻐﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف و اﻟﺳﻠطﺔ و اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻵﺧرﯾن،اﻹﺷرافإﺻدار اﻷواﻣر و 
اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن "، اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ دور اﻟﻘﯾﺎدة وﻫدﻓﻬﺎﻛﻣﺎ رﻛز ﻫذااﻟﻣرﺟو ﻟﻠﻘﺎﺋد
ﺟل دﻓﻌﻬم ﻟﻠﻌﻣل ﺑرﻏﺑﺔ واﺿﺣﺔ أت وذﻟك ﻣن ﺎﻋﺎﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك اﻷﻓراد و اﻟﺟﻣﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟ
ﯾﺗواﻓق و ، رﻛز ﻛذﻟك ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ دور اﻟﻘﯾﺎدة وﻫدﻓﻬﺎ، (4)"ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻣﺣددة
ﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ ﯾﺳﺗﺧدم اﻟﺗﻌرﯾف اﻷول ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻵﺧرﯾن وﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم، أي أن اﻟ
اﻟوظﺎﺋف ﻟﻠﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوﻛﺎت و أﻓﻌﺎل اﻵﺧرﯾن ﺑﻐﯾﺔ اﻟوﺻول  و تﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎ
.9731، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑقﻣﺟد اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﺑن ﯾﻌﻘوب اﻟﻔﯾروز آﺑﺎدي، اﻟﻘﺎﻣوس اﻟﻣﺣﯾط، -(1)
إﺑراﻫﯾم ﻣﺳﻐوﻧﻲ، اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻟﻣدراء اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ و أﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟداﻓﻌﯾﺔ ﻟﻺﻧﺟﺎز ﻟدى اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن، ﻣذﻛرة -(2)
ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم 
.62، ص 3102اﻟﺟزاﺋر، ،اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺑﺳﻛرة
.41، ص 7991ﺑﯾروت، ،ﻫﺎدي اﻟﻌﻠوي، ﻗﺎﻣوس اﻟدوﻟﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻌرﺑﻲ اﻟﻣﻌﺎﺻر، دار ﻛﻧوز اﻷدﺑﯾﺔ-(3)
.602، ص 9002ﻋﻣر ﻣﺣﻣود ﻏﺑﺎﯾن، اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻔﺎﻋﻠﺔ و اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻔﻌﺎل، دار إﺛراء ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، -(4)
.41، ص 0102ري ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، ﺑﺷﯾر اﻟﻌﻼق، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، دار اﻟﯾﺎزو :ﯾﻧظر
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إﻟﻰ أﻫداﻓﻪ، وذﻟك ﻣن ﺧﻼل دﻓﻌﻬم ﻟﻠﻌﻣل وﺗﻌزﯾز رﻏﺑﺗﻬم ﻓﯾﻪ واﻟﻘﯾﺎدة ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻋﻠم 
ﻋﺔ ﺎﻣﻣوﻗف اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، وﺗؤﺛر ﻓﻲ ﻧﺷﺎط اﻟﺟظﺎﻫرة اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺗوﺟد ﻓﻲ ﻛل "اﻻﺟﺗﻣﺎع 
ﻋﺔ ﯾﺗطﻠب وﺟود ﻣن ﺎﻣﻓوﺟود اﻟﺟ، ...ﻫدف ﻣﻌﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق 
.(1)"ﻋﺔ ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻌﻣل ﺑدون ﺗوﺟﯾﻪت ﺑﯾن أﻋﺿﺎﺋﻬﺎ وﯾوﺟﻬﻬم، ﻷن اﻟﺟﻣﺎﯾﻧظم اﻟﻌﻼﻗﺎ
ﻧظر ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ظﺎﻫرة اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻻ ﯾﺧﻠو ﻣﻧﻬﺎ أي ﺗﺟﻣﻊ إﻧﺳﺎﻧﻲ 
ﻟذي رﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻬدف او  اﺧﺗﺻر دورﻫﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗوﺟﯾﻪﺑدﻟﯾل وﺟود اﻷﻓراد ﻓﯾﻪ، ﺣﯾث 
ﻋﺔ ﺎﻣﺎﺻﺔ داﺧل اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﯾؤدﯾﻪ ﻗﺎﺋد اﻟﺟﻫﻲ ﻣرﻛز وﻣﻛﺎﻧﺔ ﺧ"،ﺗرﺟﻰ اﻟوﺻول إﻟﯾﻪ
ﻋﺔ أو ﺣل ﻣﺷﻛﻼت ﺎﻣﻋﺿﺎء، و اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻣﺎﺳك اﻟﺟﺑﻐرض ﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوك اﻷ
أﺿﺎف ، (2)"وﻫﻲ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻷﻫداف اﻟﻣرﺳوﻣﺔ...اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ 
أﻧﻬﺎ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻛوظﯾﻔﺔ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺟﯾﻪ ﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ 
اﻟﻘﯾﺎدة ﻫﻲ "، ﻛل ﯾﻧدرج ﺗﺣت إطﺎر ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫدافاﻟ و اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﺗﻣﺎﺳﻛﻬماﻟﻣﻘودﯾن
ﻓن اﻟﻘدرة و اﻟﻣﻬﺎرة و اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺷﻌور اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻣﺣددة ﻟﻬم 
ﻫﻲ أﯾﺿﺎ ﺣث وﺗﺣﻔﯾز اﻷﻓراد ﻋﻠﻰ اﻧﺟﺎز ﻣﺎ ﺗرﻏب اﻟﻘﯾﺎدة ، ...ﺑﻛل ﺣﻣﺎس و إﺧﻼص 
، (3)"ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﻪ أي ﺟﻌل ﺷﻌور اﻷﻓراد ﺑﺄﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻣﺎ ﻟو ﻛﺎﻧت أﻫداﻓﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
ﻫﻲ أﺣد اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻓﻲ ﻓﻬم وﺗﻔﺳﯾر وﺗﺷﻛﯾل اﻟﺳﻠوك "
، (4)"و أﺣﺟﺎﻣﻬﺎﺎت ﻋﻠﻰ ﺗﺑﺎﯾن أﻧﺷطﺗﻬﺎو اﻟﻣوظﻔﯾن ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﻧظﻣ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻧظر ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻟﻠﻘﯾﺎدة ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻓن وﻣﻬﺎرة ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﯾﻠزﻣﻪ ﻣﻬﺎرة ﻟﺿﻣﺎن 
.98، ص 7002، ر اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎنﻧواف ﻛﻧﻌﺎن، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، دا-(1)
، 1102ﻗﺎﺳم ﻛوﻓﺣﻲ، ﻋدﻧﺎن اﻟﻌﺗوم، اﻟﻘﯾﺎدة و اﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟطرﯾق ﻧﺣو اﻟﻧﺟﺎح، دار إﺛراء ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻷردن، -(2)
 . 12ص 
.46، ص 1102اﻟﻘﺎﻫرة، ، ﻧﺷر وﺗوزﯾﻊ،ﻋﯾﺳﻰ، اﻟﻘﯾﺎدة، اﻟدار اﻟﻣﺻرﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠومﻣﻧﺻور-(3)
ﻣﺟﻠﺔ ،ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﺎس وﺗﺷﻛﯾل ﺳﻠوك اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-ﻧﺎﺟﻲ ﻟﯾﺗﯾم، أﻫم ﻣﺣددات اﻟﺳﯾﻛو-(4)
.931، ص 4102ﺟوﯾﻠﯾﺔ ، ﻋﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟوادي، اﻟﻌدد اﻟﺳﺎﺑﻊاﻟدراﺳﺎت و اﻟﺑﺣوث اﻻﺟﺗﻣﺎ
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ن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻻ ﯾﻛون ﻋﺷواﺋﯾﺎ أو اﻋﺗﺑﺎطﯾﺎ ﺑل ﯾﺟب أن ﯾﺑﻧﻰ ﻋﻠﻰ أﺳس اﺳﺗﻣﺎﻟﺔ اﻵﺧرﯾن، ﻷ
.وﻣﺑﺎدئ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻘﺎﺋد ﻋﻠﻰ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻫدﻓﻪ
ﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ إدارﯾﺔ ﺗﺗﺿﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻧﺷطﺔ ﻛﺎﻹﺷراف و :اﻟﺗﻌرﯾف اﻹﺟراﺋﻲ ﻟﻠﻘﯾﺎدة
ﻗﺻد اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك (ﻋﺎطﻔﯾﺔ وﻋﻘﻠﯾﺔ)اﻟرﻗﺎﺑﺔ إﺻدار اﻷواﻣر، واﺳﺗﺧدام اﺳﺗﻣﺎﻻت 
ﺗﺿﻣن ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻵﺧرﯾن، ﺑﻬدف ﺗوﺟﯾﻬﻬم ﺗوﺟﯾﻬﺎ ﺳﻠﯾﻣﺎ ﻧﺣو اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻲ 
ف اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺻﻧﻔﯾﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ إدارﯾﺔ وﻓﻌل اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﺗﻧظﯾمﺑﻌد ﺗطرﻗﻧﺎ ﻟﺗﻌرﯾ، ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
.ﻧﺗطرق إﻟﻰ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻟﻠﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ(ﻓﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ)
:ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻘﯾﺎدة- ب
ﺗﺗﻣﯾز اﻟﻘﯾﺎدة ﻛﻐﯾرﻫﺎ ﻣن اﻷﻓﻌﺎل ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر، ﺗﻌﻣل ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ وﺗﺗﻔﺎﻋل
:ﺟﻣﻠﺔ ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻرﻟﺗﺷﻛﯾلاﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻘﯾﺎدة ﺗﻔﺎﻋل 
وﻫو اﻟﺷﺧص اﻟذي ﺗﻧدرج ﺗﺣﺗﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد ﻣن ﻣﻧطﻠق اﻟﻘﯾﺎدة، :اﻟﻘﺎﺋد-
ﻓﯾﻘوم ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻧﺷﺎطﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻬدف ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎت و أﻓﻌﺎل اﻟﻣﻘودﯾن، 
وذﻟك ﺿﻣن اﻹطﺎر اﻟﻛﻠﻲ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف، وﺗﻘﺎس درﺟﺔ ﻧﺟﺎح أو ﻓﺷل اﻟﻘﺎﺋد ﺑﻣدى 
ﺗﻌﺗﻣد ...إن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد "،(1)ﻫدافﺛﯾرﻩ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﺳﻠوﻛﺎت ﺑﺎﺗﺟﺎﻩ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷﺗﺄ
ﻋﻠﻰ ﻗدراﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل ردود اﻟﻔﻌل ﻟدى ﻣوظﻔﯾﻪ وﻣﻌرﻓﺔ ﻛﯾﻔﯾﺔ ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﻬﺎ ﻛﻣﺎ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ 
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺟد أن اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻔﻌﺎل ﺗﻘﺎس ، (2)"ﻣروﻧﺗﻪ ﺗﻣﻛﻧﻪ ﻣن اﻟﺗﻛﻠﯾف ﻣﻊ اﻟﻣواﻗف
ﺗﺄﺛﯾرﻩ ﻓﻲ اﻵﺧرﯾن ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﺗوﻓﯾر ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺷروط ﻓﻲ ﻫذا ﻣﻬﺎراﺗﻪ ﻣن ﺧﻼل 
و اﻟﻘﺎﺋد ﯾؤﺛر ﻓﻲ أﻓراد "، ت ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣﻧﻪ ﻗﺎﺋدا ﻧﺎﺟًﺣﺎاﻟﻘﺎﺋد، ﻫذﻩ اﻟﺷروط أو اﻟﺻﻔﺎ
ﯾرﻏﺑون ﻓﯾﻪ، أو ﯾﻣﻛن ﻟﻪ أن ﯾﺣﻘق  ﺎﻋﺔ ﻷﻧﻪ ﯾﻣﻠك ﻣﺎ ﯾرﻏﺑون ﻓﯾﻪ أو اﻧﻪ ﯾﺣﻘق ﻟﻬم ﻣﻣﺎاﻟﺟ
.29ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟاف ﻛﻧﻌﺎن، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، ﻧو -(1)
.001، ص 9002ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺷﺎرﻧﺔ، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ، دار اﻟﻣﯾﺳرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ و اﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﻋﻣﺎن، :ﯾﻧظر
ﺣوث ﻣﺣﻣد زرﻗون، دور اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﺗﻌزﯾز اﻟوﻗﺎﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟواﺣﺎت ﻟﻠﺑ-(2)
.631، 1102، اﻟﺟزاﺋر،، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ11اﻟﻌدد  ،و اﻟدراﺳﺎت
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وﻫﻧﺎك ، (1)..."ﻟﻬم ﻣﺎ اﻟذي ﯾرﻏﺑون ﻓﯾﻪ، ﻓﻬو ﯾﺑﻠور رﻏﺑﺎﺗﻬم إذا ﻋﺟزوا ﻋن ﺑﻠورﺗﻬﺎ
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺷروط ﯾﻣﻛن أن ﺗﺗوﻓر ﻓﻲ اﻟﻔرد ﺣﺗﻰ ﯾﺑﻠﻎ وظﯾﻔﺔ اﻟﻘﺎﺋد وﯾﻧﺟﺢ ﻓﯾﻬﺎ، و أول 
.(2)ﺷرط ﻫو أن ﯾﻛون ﻟﻠﻔرد ﻣﯾل واﺳﺗﻌداد ﻟﻠﻘﯾﺎدة
.ﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣلاﻹﻟﻣﺎم اﻟﻛﺎﻣل ﺑﺎﻟ-
.اﻹﻟﻣﺎم ﺑﺎﻟﻠواﺋﺢ واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻟﻠﻌﻣل-
.اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻻﻛﺗﺷﺎف و اﻟﺗﻔﺳﯾر واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات-
.ﺳﻌﺔ اﻟﺻدراﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﻔس اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ-
(3)اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﻣواﺟﻬﺔ ﻣرؤوﺳﯾﻪ-
:ﻓﻣن ﺑﯾن اﻟﺻﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗوﻓر ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد ﻫﻲ
اﻟرﺟﺎﺣﺔ أﻣر ﻣطﻠوب ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد ﻷن اﻟﻣﻬﻣﺔ ﺗﺣﺗﺎج ذﻛﺎء (: اﻟذﻛﺎء) رﺟﺎﺣﺔ اﻟﻌﻘل -
.ﺗﺣﻠﯾل
.اﻟﻧﺿﺞ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ-
.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻋﻠﻰ  وٕارادة ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻣﻬﺎﻣﻪ ﻛﻣﺳؤول ﻋﺎمﺗﻛون ﻟدﯾﻪ رﻏﺑﺔ :اﻟﺗﺣﻔز اﻟذاﺗﻲ-
(4)اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻓﻬم اﻟﻧﺎس و اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬم-
.و اﻟﻘﺎدة اﻟﻧﺎﺟﺣون ﯾﻌﻠﻣون أن ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬم ﻣﺗﺄﺗﯾﺔ ﻣن أرﺑﻌﺔ أﺷﯾﺎء
  (. ﻓﻌﺎﻟون)ﻓﻬم وﺗﺣﻠﯾل ﺳﻠوﻛﺎت اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن -
.72ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟإﺑراﻫﯾم ﻣﺳﻌوﻧﻲ، اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻟﻣدراء اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ، -(1)
ﻣﻧﺷورات وزارة اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ،ﻧور ﺑﯾس ﺳﻼﻣﻲ، اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻣوﺳوﻋﻲ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، اﻟﺟزء اﻟﺧﺎﻣس، ﺗرﺟﻣﺔ وﺟﯾﻪ أﺳﻌد-(2)
.39، ص1002ﻓﻲ اﻟﺟﻣﻬورﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳورﯾﺔ، دﻣﺷق، 
،92، ص ص 8002، زﯾد ﻣﻧﯾر ﻋﺑوي، اﻟﻘﯾﺎدة ودورﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، دار اﻟﺑﻠدﯾﺔ ﻧﺎﺷرون وﻣوزﻋون، ﻋﻣﺎن-(3)
.03
.82، ص اﻟﺳﺎﺑقإﺑراﻫﯾم ﻣﺳﻐوﻧﻲ، اﻟﻣرﺟﻊ -(4)
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وﻫو ﻛذﻟك ﻓﻌل اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ اﻷداءوﻫم ﻓﻌﺎﻟون ﻷﻧﻬم ﻣﻧﺟزون وﯾﻛﻣن إﻧﺟﺎزﻫم ﻓﻲ -
ﻟﺿﻣﺎن وﺻول اﻷواﻣر اﻟﺻﺎدرة ة و اﻟﻣﻘودﯾنﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻟﻘﺎدﺗوﻓﯾر رواﺑط ا-
.واﺳﺗﯾﻌﺎﺑﻬﺎﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
.(1)اﻟﻘﯾﺎدة ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ-
وﻟﻬذا ﻛﺎن ﻣﺣل ﯾﺷﻛل اﻟﻣوﻗف أﺣد اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺣﺎﺳﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة":اﻟﻣوﻗف-
ﺑﻣﺷروع  مﺎﺣﯾث ﻗlihpmeHﺑﺣث وﺗﺣﻠﯾل ﻣن ﻗﺑل اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻣن ﺑﯾﻧﻬم ﻫﻣﻔل 
ﺣﺎول ﻣن ﺧﻼﻟﻪ اﻟﺗوﺻل إﻟﻰ اﻷﺑﻌﺎد اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ واﻹﻓﺎدة ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ 
وﺻف اﻟﻣواﻗف واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬﺎ، واﻟﻣوﻗف ﯾﻌﺑر ﻋن اﻟظروف اﻟﺗﻲ ﺗﻣر ﺑﻬﺎ ﺟﻣﺎﻋﺔ 
اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ ﻓﯾﺟب ﺗوﻓر زﻣﺎن ﺑطرﯾﻘﺔ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻻ ﯾﻧﺗﺞ ﻣن ﻓراغ أو، (2)"اﻟﻣرؤوﺳﯾن
 -اﻟظروف) ﺗطﻠب ﻓﻌل اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺎﻟذات ﻋن ﻏﯾرﻩ ﺣﺗﻰ اﻷﻓﻌﺎل وﻣﻛﺎن ﻣﻌﯾﻧﯾن وظروف ﺗ
ﻗف اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻷن اﻟﻘﯾﺎدة ﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻔﺎﻋل اﻫﻲ ﻣو ، (اﻟزﻣﺎن و اﻟﻣﻛﺎن
اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟذﻟك ﻻ ﯾﻣﻛن أن ﺗﻛون إﻻ ﻓﻲ وﺟود اﻵﺧرﯾن و اﻟﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ ﺑﺻﻔﺗﻪ ﻓﺎﻋل ﯾﺗطﻠب 
اﻷﻓراد اﻟﻣﻘﺎدﯾن، وذﻟك ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻌﺎم اﺳﺗﻣﺎﻟﺔأن ﯾﻛون ﻟدﯾﻪ ﻫدف اﻟﺗﺄﺛﯾر و 
.ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل
(اﻟﻘﺎﺋد)ﯾﻘﺻد ﻫﻧﺎ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﻣﻲ أو ﺗﻧدرج ﺗﺣت ﻫذا اﻟﻣﺳؤول :اﻷﺗﺑﺎع-
ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﻓراد " ﻫم  ﻷﺗﺑﺎعا ،أواﻣر ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻣﺑﺎﺷر ﻟﻬﺎأي اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻠﻘﻰ 
، اﻟﻌدد (ﺷﻌﺎع)إﻋﺎدة اﺧﺗراع اﻟﻘﯾﺎدة، إﺻدار اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻺﻋﻼم اﻟﻌﻣﻠﻲ وارﯾن ﺑﺑﻧﯾس وورﺑرت ﺗﺎوﻧﺳﻧد، -(1)
.20، اﻟﻘﺎﻫرة، ص 6991اﻟﻌﺎﺷر، 
رﺳﺎﻟﺔ أﺛر أﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻘطﺎع اﻟﺑﻧﻛﻲ ﻟوﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، ،ﻧوﻧﺎس ﺻﺑﺎحﺑ–(2)
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ،ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾرﻋﻠوم ﺗﺧﺻص ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة دﻛﺗوراﻩ 
.07، ص6102-5102،ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر
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وﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن ، (1)"ﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔأو اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ ﺗطﺑﯾق اﻧﺻﯾﺎعﻟﻼﻋﻧدﻫﺎ اﻻﺳﺗﻌداد 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻘﺎﺋد ، و ﺷروط اﻟﻔﻌل أو ﻣﺣدداﺗﻪ ﺎﺗﻧطﺑق ﻋﻠﯾﻬﻓﻲ ﺑذﻟك اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ
ﻹطﺎر اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﯾﺿﻔﻲ ﻋﻠﻰ ﻓﻌل اﻟﻘﯾﺎدة ﻣﻌﻧﻰ ﻣﺑﻧﻲ أﺳﺎﺳﺎ ﻣن اﻣر اﻟﻧﺎﻫﻲﻫو اﻟﻔﺎﻋل اﻵ
أي ﻣن ﻣﻌﺗﻘداﺗﻬﺎ وﻗﯾﻣﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أن اﻟﻘﯾﺎدة ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ  ؛(اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)ﻟﻠﻣﻧظﻣﺔ 
ﻣﻬﺎرات اﻟﻘﺎﺋد، ﻟﺗﻣﻛﻧﻪ ﻣن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻵﺧرﯾن وﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻛﻬدف ﻓرﻋﻲ  ﻰوﻓن ﺗﺣﺗﺎج إﻟ
ﻟﻠﻘﺎﺋد ﻣن ﺟﻣﻠﺔ اﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻓﺎﻟﺗﺄﺛﯾر ﻫﻧﺎ ﯾﺳﺗوﺟب وﺟود أو ﺗوﻓر اﺳﺗﻌداد ورﻏﺑﺔ اﻟﻘﺎﺋد 
.ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ ﻋﻣﻠﻪ(اﻟﻔﺎﻋل)
اﻷﺗﺑﺎع -اﻟﻣوﻗف-اﻟﻘﺎﺋد)ﻓﺑﻌد ﺗﺣدﺛﻧﺎ ﻋن ﻋﻧﺎﺻر اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ 
أو اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ ﻗﯾﺎﻣﻪ إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ ﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾﺎدةرف ﻧﺗط، ﺗ(اﻵﺧرﯾن)
.ﺑﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدة
:ﻣﺻﺎدر اﻟﻘﯾﺎدة-ج
اﻟﻣﺻﺎدر اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل و اﻟﻘﯾﺎدة ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
و اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣﺎ وراءﻩ ﻣن أﻫداف ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻣﺻﺎدر ذات درﺟﺔ ، ﺗﻧظﯾم ﻫذا اﻟﻔﻌل
ﻣن اﻟﻣﺻداﻗﯾﺔ و اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ واﻟﻣروﻧﺔ، ﻛﺎن ذﻟك ﻟﻪ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻵﺧرﯾن 
.وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻌﺎم
:اﻟﻣﺻﺎدر اﻟرﺳﻣﯾﺔ-
ﻹﯾﻘﺎع اﻟﺟزاء و اﻟﻌﻘﺎب أو اﻟﺛواب، إذ أن ﺧوف وﺗﺗﺣدد ﺑﻣﺎ ﻟدى ﻟﻠﻘﺎﺋد ﻣن ﺳﻠطﺔ "
اﻟﻔرد أو اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻣن ﻣﺧﺎﻟﻔﺔ اﻟرؤﺳﺎء أو ﺗوﻗﻌﻪ اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﻣﻛﺎﻓﺋﺔ ﻋﻧد إطﺎﻋﺗﻪ 
.(2)"ﻟرﺋﯾﺳﻪ، وﻫذا اﻷﻣر ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﻗوة اﻟﻘﯾﺎدة
، ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ و اﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﻋﻣﺎنﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎس، اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻧسأ - (1)
.712، ص 1102
.66، ص ﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑقاﻣﻧﺻور ﻋﯾﺳﻰ، اﻟﻘﯾﺎدة، -(2)
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ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل اﻟﻘﺎﺋد ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻧوع ﻣن اﻟﺳﻠطﺔ، أو ﻟدﯾﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت اﻟﺗﻲ 
ﺻدار اﻷواﻣر وﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻟﻛن ﻫذا وﺣدﻩ ﻏﯾر ﻛﺎٍف اﻟﻣﺻدر وﺣدﻩ ﻏﯾر ﺗؤﻫﻠﻪ ﻹ
ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻋﺗﻣﺎداﻻﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد  ذﻛﺎف و اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت ﻟوﺣدﻫﺎ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ، إ
اﻟﻣﻬﺎرات و اﻟﻔﻧون اﻟﺗﻲ ﺗؤﻫﻠﻪ ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻬذا اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﻘﺑﻠون 
ة و اﻟرﻏﺑﺔ ﻧﺣو اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬذﻩ اﻷواﻣر ﻛﺄﻓﻌﺎل ادﻟدﯾﻬم اﻻﺳﺗﻌداد و اﻹر اﻟﻘﺎﺋد وأﺳﺎﻟﯾﺑﻪ وﯾﻌزز 
:(1)ﻛﻣﺎ ذﻛرﻫﺎ أﻧس ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎس، مﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣوﺟﻬﺔ ﻟﻬم وﺻﺎدرة ﻣﻧﻬ
.ﻣرﻛز وﺻﻼﺣﯾﺎت اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻣﺧوﻟﺔ ﻟﻪ:اﻟﺳﻠطﺔ اﻟﻧظﺎﻣﯾﺔ
.وﺗﺳﺎﻋد اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﺣﻔﯾزﻩ ﻟﻸﻓراد و اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن:اﻟﻘوة اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ
.ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﺧﺑرة وﻣﻬﺎرة وﻋﻠم اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻣﺎ ﯾﺷﻛل ﺷﻘﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻪ:ﻠﻣﯾﺔاﻟﻘوة اﻟﻌ
.ﻗدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر و إﻗﻧﺎع اﻵﺧرﯾن:اﻟﻘوة اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
ﻗوة اﻟﻣرﻛز اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ
:اﻟﻣﺻﺎدر اﻟذاﺗﯾﺔ أو اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ-
وﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺻﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻣﺎ ﯾﻌزز ﻫذا ﻗوة اﻟﻘﯾﺎدة ﻟدﯾﻪ 
ﻓﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻣﺟﯾﺑﺔ ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن واﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺄواﻣرﻩ وﺗوﺟﯾﻬﺎﺗﻪ، ﻛﻣﺎ "، اﻟرﺳﻣﻲﺑﻣﺻدرﻫﺎ 
إذن ، (2)"أن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻘﺎﺋد ﻟﻬﻣوم ﻣرؤوﺳﯾﻪ وﻣﺳﺎﻋدﺗﻪ ﻟﻬم ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻗوة اﻟﻘﯾﺎدة ﻟﻠﻣﺟﻣوﻋﺔ
اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾز اﻟﻘﺎﺋد ﻋن ﻏﯾرﻩ ﻣن ﺻﻔﺎتاﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﻣﺛﻠت اﻟﻣﺻﺎدر ﻏﯾر 
ﯾر رﺳﻣﯾﺔ إﻻ أن ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﺑﻠﯾﻎ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎت و أﻓﻌﺎل اﻷﻓراد ﺎﻟرﻏم ﻣن أﻧﻬﺎ ﻏﺑاﻷﻓراد، ﻓ
وﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر ﺔ ﻟﻠﻔرد اﻟﻌﺎﻣل و اﻟﻘﺎﺋدﻫذا اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻟدﯾﻪ أﻫﻣﯾﺔ ﺑﻠﯾﻐ، و اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن
:اﻟﺗﺎﻟﻲ
.912ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟ، ﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎسأﻧس ﻋﺑد ا-(1)
.66ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟ  ﻣﻧﺻور ﻋﯾﺳﻰ،-(2)
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:أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة -د
وﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻬﺎ ﻛﻛل، ﻷن اﻟﻘﺎﺋد ﺗﻬﺎﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻔرد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺣﯾﺎﻟﻠﻘﯾﺎدة أﻫﻣﯾﺔ ﺑﻠﯾﻐﺔ 
ﻫذا ﯾﻌﺗﺑر اﻟﻌﻧﺻر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻧﺟﺎح أو ﻓﺷل اﻟﻘﯾﺎدة، ﺣﯾث ﯾﻛون ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ ﻣن ﻧﺟﺎﺣﻪ 
اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺎ ﻗﺑل أن وﻓﺷﻠﻬﺎ ﻣن ﻓﺷﻠﻪ، ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد أن ﯾﻛون ﻣرﺷدا أو ﻣوﺟﻬﺎ 
ﺎﻩ ﺑﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﻣن ﻗدرة اﻟﻘﺎدة ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻷﻧﺷطﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﺎﻻﺗﺟﻧﺗ"، ﯾﻛون ﻗﺎﺋد رﺳﻣﯾﺎ
ووﺟود اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ ، (1)"اﻟذي ﯾرﯾدون، ﻓﺎﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺣﻛﯾﻣﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗطﯾﻊ ﺗوﺣﯾد اﻟﺟﻬود
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻣر ﺿروري ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻛوﺟود اﻟﻘﻠب ﺑﺎﻟﺟﺳم، ﻓﻬﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺟﻌل أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﻛﺛر ﻣﻧطﻘﯾﺔ و ُﺑﻌدا ﻋن اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ
ح اﻟﻔرﯾق ﻣن ﺧﻼل دﻋم اﻟﻘﺎﺋد ﻟﻠﻣﻘودﯾن اﻣﺗداد اﻟﻧﺷﺎط اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ أو ﺗﻧﻣﯾﺔ رو -
ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻌﺎرف و اﻷﻧﺷطﺔ وﻗدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ واﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﺑﻣﺎ ﯾﻧﺎﺳب ﻣﻊ 
.(2)أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
طرﯾﻘﺔ ﺗﺟﻌل ﺑ اءاﻵر ودﯾن وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﺷﺎورﺗﻬم وﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺳﻠوك اﻟﻣﻘ-
أي وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺛﻧﺎﺋﯾﺔ وﻣن ذﻟك اﻻﻗﺗداء ﺑﻪ ﻛﻘﺎﺋد، ﻌون ﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋدﺿﻣﻧﻬم ﯾ
.(3)ﻛﺎﻟﺛﻘﺔ واﻻﺣﺗرام واﻻﻟﺗزام اﻟﻣﺗﺑﺎدلﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد واﻷﺗﺑﺎع
.(4)ﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻔﺎﻋل وﺗﻌﺎون وﺗﻔﺎﻫم وﺗﺷﺎور ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد وﻣرؤوﺳﯾﻪ-
ﺟﻧوب )رﯾم راﺷد اﻟﺣﻣﯾﺿﻲ، اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى اﻟﻔﺋﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻷردن -(1)
اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻹدارة، ﺟﺎﻣﻌﺔ ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ إﻟﻰ ﻋﻣﺎدة (اﻷردن
.40، ص 3002ﻣؤﺗﺔ،
ﻧور اﻟدﯾن ﺑوراس، دور اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻣذﻛرة ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة -(2)
.45، ص3102ر،اﻟﺟزاﺋاﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع ﺗﻧظﯾم وﻋﻣل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة،
fo tnempoleveD ,pihsredael ot hcaorppa desaB pihsnoitaleR neiB ,thU yraM-nearG .B egroeG )– 3(
level-itluM a gniulppA ,sraeY 52 revo pihsredael fo yroehT)XML( egnahcxe rebmeM redael
fo ytisrevinu¸snoitacilbuP ytlucaf ,tnemtraped tnemeganam¸evitcepreP niamoD itlum
.222p.5991.nlocnib¸aksarbeN
.71، ص 8002، ر اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎنراﻓدة اﻟﺣرﯾري، ﻣﻬﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، دا-(4)
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اﻟداﺋﻣﺔ واﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻷي ﺣدث ﺟدﯾد ﻣن أﺟل ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﻣﺣﯾطﺔ اﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ-
.(1)ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف
.ﺗطوﯾر ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻣدﻋﻣﺔ ﻟﻠﻔﻌﺎﻟﯾﺔ-
.(2)(إﻧﺷﺎء ﻣﻌﺎﯾﯾر وﻧﺷر ﻣﺑﺎدئ أﺧﻼﻗﯾﺔ)اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ -
ن ﺧﻼل ﺗوﺿﯾﺣﻬﺎ وﺷرﺣﻬﺎ ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺎﺳﺗﻌﻣﺎل ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣ-
.(3)أﺳﻠوب ذﻛﻲ ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋد ﻛﻲ ﻻ ﯾﻘﻊ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﻌﺎرض ﻣن طرف اﻵﺧرﯾن
:أﻫﻣﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ(4)(ﻛﻧﻌﺎن)ذﻛر -
وﺟود اﻟﻘﯾﺎدة ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣدﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﺣوﯾل اﻷﻫداف اﻟﻣرﺟوة إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن ﺧﻼل -
(.اﻵﺧرﯾن)اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن 
اﻟﻘﯾﺎدة ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻌدم وﺟودﻫﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ -
.ﻋدﯾﻣﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ
ﻋدم وﺟود اﻟﻘﯾﺎدة ﯾﻔﻘد اﻟﺗﺧطﯾط و اﻟﺗﻧظﯾم و اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﺗﺄﺛﯾرﻫم ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف -
.اﻟﻣرﺳوﻣﺔ
.ﻋدم وﺟود اﻟﻘﯾﺎدة ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻘﯾﻣﺔ اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل-
، أﺣﻣد إﺑراﻫﯾم 61ﺻﻔوان أﻣﯾن اﻟﺳﻘﺎف، أﺛر اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺎﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻌدد -(1)
.97، ص 5102أﺑو ﺳﯾف، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺳودان ﻟﻠﻌﻠوم واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، 
ﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﻛﻣﺗطﻠب ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟدﻛﺗوراﻩ ﻋﻠوم أﻗطﻲ ﺟوﻫرة، أﺛر اﻟﻘﯾﺎدة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺷﺎرك ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ، ر -(2)
وﺗﺧﺻص ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻋﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، 
.92، ص 3102
.57ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻧور اﻟدﯾن ﺑوراس، -(3)
ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺈدارة، اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ، ﯾﺣﻲ ﺑن ﻣوﺳﻰ ﺑن ﻋﺑد اﷲ ﺻﻔﺣﻲ، اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ و -(4)
دراﺳﺔ ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻏدارة اﻷﻋﻣﺎل ﺗﺧﺻص اﻹدارة اﻟﺗﻧﻔﯾذﯾﺔ، اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻻﻓﺗراﺿﯾﺔ اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ 
.91-81، ص ص 1102اﻟﻣﺗﺣدة اﻟﺑرﯾطﺎﻧﯾﺔ، 
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ﯾﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻏﯾر ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻌﺎﻣل أو اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻊ ﻣﺗﻐﯾرات ﻋدم وﺟود ﻗﯾﺎدة-
.ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﻫداﻓﻬﺎ(ﻣﺑﺎﺷرا وﻏﯾر ﻣﺑﺎﺷر)اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﺧﯾرة ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾرا 
ﺗﺻرﻓﺎت اﻟﻘﺎﺋد وﺳﻠوﻛﺎﺗﻪ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻔﯾز اﻷﻓراد وﺗﻌزز اﺳﺗﻌدادﻫم -
.وداﻓﻌﯾﺗﻬم ﻧﺣو اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻷﻓﻌﺎل اﻟﻬﺎدﻓﺔ
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ ﻟدﯾﻪ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ اﻷﻋﺿﺎء ودرﺟﺔ ﺗﻘﻠﺑﻬم، ﻟذﻟك 
ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻷﺳﻠوب أو اﻟﻧﻣوذج اﻟﻘﯾﺎدي، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻋﻠﯾﻪ ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت ﻓﻲ ﻣراﻗﺑﺔ وﻣﺗﺎﺑﻌﺔ 
ﻛل ﻣﺎ ﯾﺟري داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﺟوب ﺗزوﯾدﻩ ﻟﻠﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺎﻟﻣﻌﺎرف 
(1).ﻟﻛﺎﻓﯾﺔ و اﻟﺿرورﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌدادﻫمو اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ا
ﻫداف اﻟﻘﯾﺎدة ﻫﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻌﺎوﻧﺔ اﻵﺧرﯾن ﻟﯾﻛﺗﺷﻔوا أﻧﻔﺳﻬم ﻋن طرﯾق ﺗﺣﻘﯾق اﻷ-
.اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻧﺎﻓﻌﺔ وﻫﺎﻣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬم
ﻋﺔ ﻣﺎﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﻘﺎﺋد ﻹﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎت أﻓراد اﻟﺟ-
.ﻟذﻟك وﺻﻔت اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺄﻧﻬﺎ وظﯾﻔﺔ ﻹﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت
اﻟﻘﯾﺎدة ظﺎﻫرة ﻧﻔﺳﯾﺔ واﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻋﺗﻣﺎدﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد و اﻟﻣﻘودﯾن، -
، وﺑﻌد أن ﺗطرﻗﻧﺎ (2)ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻘﺎﺋد ﻋﻠﯾﻬم و رﻏﺑﺗﻬم ﻓﻲ اﻻﻧﻘﯾﺎد ﻟﻪ ﻹﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﻬم
ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻧﻣﺎط وﻣﻘوﻣﺎت وﻣﻬﺎرات اﻟﻘﯾﺎدةﻧذﻛر ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺗﺎﻟﻲ ااﻻﻧﻘﯾﺎدﻷﻫﻣﯾﺔ 
.ﺣﺿﻲ ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟدراﺳﺎت و اﻷﺑﺣﺎث
:اﻟﻘﯾﺎدةوﻣﻘوﻣﺎت وﻣﻬﺎراتأﻧﻣﺎط - ه
ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أن ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾﺎدة ﻧﺎل اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن و اﻟﻣﻔﻛرﯾن ﺣول 
اﻟﻛل ﯾﺻب ﻓﻲ اﻹطﺎر اﻟﻌﺎم ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ، ﻧظرﯾﺎﺗﻬﺎ و أﻧﻣﺎطﻬﺎ وﺧﺻﺎﺋص اﻟﻘﺎﺋد
راد ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺟﻠﺔ أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻛﻣﺎل ﺑرﻧﺎوي، دور اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ و اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻸﻓ-(1)
.641، ص 3102دﯾﺳﻣﺑر اﻟﺟزاﺋر،، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺷﺎر،40اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، اﻟﻌدد 
.69-59ﺳﺎﺑق، ص ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻧواف ﻛﻧﻌﺎن، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، -(2)
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اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻔﻲ ﻫذا اﻟﻌﻧﺻر ﯾﺗم ذﻛر أﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗﻲ ﺻﻧﻔﻬﺎ اﻟﺑﺎﺣﺛون إﻟﻰ ﻧﻣطﯾن 
:أوﻟﻬﻣﺎ
(.أو ﻋﻠﻰ أﺳﺎس طرﯾﻘﺔ ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﺳﻠطﺔ):ﺣﺳب ﻧﻣط ﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد*
ﻻ ﻟﺳﻠطﺎت، و اﻟﻧﻣط أن اﻟﻘﺎﺋد ﺗﻛون ﺑﯾدﻩ ﺟﻣﯾﻊ اﻣﺎ ﯾﻣﯾز ﻫذا :وﺗوﻗراطﻲاﻷ اﻟﻘﺎﺋد -
ﯾﻔوض اﻟﺳﻠطﺔ إﻟﻰ ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻷﻋﺿﺎء اﻟﻘﺎدرﯾن و اﻟﻣؤﻫﻠﯾن إﻟﻰ ذﻟك، ﺣﯾث أﻧﻪ ﯾﺗوﻗﻊ ﻣن 
اﻟﻣﻘودﯾن طﺎﻋﺔ ﻷواﻣر و ﺗﻧﻔﯾذﻫﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻻ ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر آراﺋﻬم وﻻ 
أﻓﻛﺎرﻫم ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت و اﻟﻘﺿﺎﯾﺎ اﻹدارﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﻪ ﻣﺎ ﯾﻣﯾز ﻫذا اﻟﻧوع أن اﻟﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ 
ﻣﺎ ظرا ﻟﺿﯾق اﻟوﻗت وﻟﻛﺛرة اﻟﻣﻬﺎم، ﻣدر ﻋﻠﻰ ﺗﺄدﯾﺔ ﻣﻬﺎﻣﻪ ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ ﻧﯾﺻﺑﺢ ﻏﯾر ﻗﺎ
.(1)ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻪ ﺗﺳﺑب وﻏﯾﺎب ﻣﺳﺗﻣر ﻋن اﻟﻌﻣل
ﻷواﻣر اﻟﻧﻣط أن اﻟﻘﺎﺋد ﻻ ﯾﺻدر ا أوﻣﺎ ﯾﻌرف ﻋن ﻫذا اﻟﻧوع :اﻟﻘﺎﺋد اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ-
أي أﻧﻪ ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر أﻓﻛﺎرﻫم و آراﺋﻬم،  ؛أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔإﻻ ﺑﻌد ﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻣﺷﺎورة 
أو ﺻﻧﻌﻪ واﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب اﻟﻣﺣﺎورة و اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ و اﺗﺧﺎذ اﻟﻘراروﯾﺷﺎرﻛﻬم ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت 
، اﻷّولﻓﻔﻲ ﻫذا اﻟﻧوع ﯾﺟد أﻋﺿﺎء اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﯾﻠﻬم ﻟﻬذا اﻟﻘﺎﺋد ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻧوع ، اﻹﻗﻧﺎع
ﻟﻘﺎﺋد و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻣﯾﻠون ﻟﻘراراﺗﻪ و ﻌون ﺛﻘﺗﻬم اﻟﺗﺎﻣﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻷن ﻫذا اﻟﻧوع ﯾﺟﻌﻠﻬم ﯾﺿ
اﻟﻘﯾﺎدة اﻟدﯾﻣﻘراطﯾﺔ ﺑﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ "ﻛﻣﺎ ﺗﻬﺗم ، (2)ﻷواﻣرﻩ، وﻻ ﯾﺟد ﻣﻧﻬم أﯾﺔ ﻣﻌﺎرﺿﺔ
ﻋﺔ ﺎﻣل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﯾﺟب أن ﯾﻛون أﻋﺿﺎء اﻟﺟو ﻟﻠﺣﺻول ﻋﻠﻰ أﻓﺿ، وﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ إﺷﺑﺎﻋﻬﺎ
.(3)"ﻣن اﻷﺷﺧﺎص اﻟﻘﺎدرﯾن
، ﻋﻣﺎن، اﻷردن، اﻟطﺑﺎﻋﺔاﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ و ﻣﺣﻣد ﺣﺳﯾن اﻟﻌﺟﻣﻲ، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ، دار -(1)
.53،  ص 8002
.57ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟطﻠﻌت إﺑراﻫﯾم ﻟطﻔﻲ، ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم، -(2)
ﺑﻌﯾط ﻋﯾﺳﻰ، أﺛر اﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑﻔرق اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ أداء اﻷﻓراد ودراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ أﻗﺳﺎم اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺑدﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﺟﻧوب اﻟﺟزاﺋري، -(3)
ﻧظرﯾﺔ وﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺑدﻧﯾﺔ واﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ، ﺗﺧﺻص اﻹدارة و اﻟﺗﺳﯾﯾر ﻣذﻛرة ﺿﻣن ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻟﻧﺑﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ
.201، ص 8002ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر ﺑن ﯾوﺳف ﺑن ﺧدة، ،اﻟرﯾﺎﺿﻲ
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(:ﻋدم اﻟﺗدﺧل: )اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻔوﺿوﯾﺔ-
اﻟﻧﻣط اﻟذي ﯾﺗﯾﺢ ﻓﯾﻪ اﻟﻘﺎﺋد اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻛﺎﻣﻠﺔ ﻷﻋﺿﺎء اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ وﻫو 
، (1)ﺣﯾث ﯾﺗرك اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻟﻧﻔﺳﻬﺎ وﻻ ﯾﺷﺗرك ﻣﻌﻬﺎ ﻓﻲ اﻵراءﻘد ﻣﻌﻧﺎﻩ ﻛﻘﺎﺋداﻟﻘرارات، ﻓﻬﻧﺎ ﯾﻔ
ز ﻣﺛل ﺣﺎﻟﺔ ﺗﻬرب ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻓﻣن أﺑر ﻣﺎ ﯾﻣﯾز ﻫذا اﻟﻧوع أن اﻟﻘﺎﺋد ﻻ ﯾﺻدر أواﻣر وﯾ
.ﺧﺻﺎﺋص ﻫذا اﻟﻘﺎﺋد
.ﯾﺗرك اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻋﺷواﺋﻲ ﻣن طرف اﻷﻋﺿﺎء-
(.ﺗﻔﻛك رواﺑط اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ)ﻻ ﺗوﺟد ﻓروق ﺑﯾﻧﻪ وﺑﯾن اﻟﻣرؤوﺳﯾن -
.اﻟﻼﻣﺑﺎﻻة ﺑﺄﻣور اﻹدارة-
.ب ﻟﻠﻣﻬﺎمﺳﯾ ّاﻟﺗ-
ﻓﺎﻟﻘﯾﺎدة ...ﯾﺗرك اﻷﻣور ﻧﺳﺑﻲﻧﻣط " وﻫو ﻷﺧﯾر ﯾؤدي ﻫذا إﻟﻰ ﻓﺷل اﻟﻣؤﺳﺳﺔوﻓﻲ ا
ﻫﻧﺎ ﻻ ﺗﻠﻌب دورا ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر دﻗﺔ اﻟﻌﻣل وﻻ ﺗﻌﻣل ﺑﻣوﺟب ﺧطﺔ واﺿﺣﺔ، ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد ﯾﺗﺻور 
ﯾﻛون اﻟﻘرار ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻧﻣط ، (2)"ﺑﺄﻧﻪ ﺗﺷﺎور إذ ﯾﺗرك اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻔﻌﻠون ﻣﺎ ﯾﺣﻠو ﻟﻬم
(3)اﻹرﺷﺎداتﺑﯾد أﻓراد اﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﺣﯾث اﻟﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ ﯾﺧّول اﻟﺳﻠطﺔ ﻟﻬم وﯾﻛﺗﻔﻲ ﺑﺎﻟﺗوﺟﯾﻬﺎت و
:اﻟﻘﯾﺎدة ﺣﺳب ﻧﻣط اﻟﺗﻧظﯾم*
:ﯾﺗﺿﻣن ﻫذا اﻟﻣﻌﯾﺎر ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﺳﻠطﺔ
ﺔ ﻋن ﻗواﻧﯾن وﻟواﺋﺢ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ رﺳﻣﯾﺔ ﺗﻬدف إﻟﻰ ﺗﺟوﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻧﺎ:ﻗﯾﺎدة رﺳﻣﯾﺔ-
، وﯾﺻب ﺗرﻛﯾزﻩ ﺗﻧظﯾم أﻓﻌﺎل وﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و ﯾﻛون اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻠزم ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﺎﺗﻪ وﻣﻬﺎﻣﻪ
.57، ص ﻧﻔﺳﻪﻣرﺟﻊ اﻟطﻠﻌت إﺑراﻫﯾم ﻟطﻔﻲ، -(1)
.92ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟراﻓدة اﻟﺣرﯾر، ﻣﻬﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ، -(2)
.33ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻣﻧﺻور ﻋﯾﺳﻰ، اﻟﻘﯾﺎدة، -(3)
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ﯾرﺗﻛز ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻬﻣﺔ، ﻓﻬو ﺷدﯾد اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﻣل ...ﻫو ﻧﻣط ﻗﯾﺎدي "، ﻓﻲ أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
(1)"، ﺑﺎﻟﻣﻘﺎﺑل ﺿﻌﯾف اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻣﺷﺎﻋر و اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾناﻹﻧﺗﺎجو 
ﺗﻣﯾز اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻧوع ﻋﻠﻰ ﺗﺄﺛﯾرﻫم اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾ:ﻗﯾﺎدة ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ-
ﻣﺣﺎوﻟﯾن ﺑذﻟك اﻟدﻓﻊ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق ، ﻣن ﺧﻼل ﺧﺻﺎﺋﺻﻬم وﺳﻣﺎﺗﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ
ﻣن ﯾﻌﺗﻣد ﻫذا اﻟﻧوع ﻋﻠﻰ ﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد أﻛﺛر، ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻷداءاﻷﻫداف وزﯾﺎدة 
ﺑﻌد أن ﺗﻧﺎوﻟﻧﺎ اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﻣطﯾن أﺣدﻫﻣﺎ ﺣﺳب ، اﻟﻠواﺋﺢ و اﻟﻘواﻧﯾن اﻟرﺳﻣﯾﺔ
ت اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر ﺳﻠوك اﻟﻘﺎﺋد و اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺣﺳب اﻟﺗﻧظﯾم، ﻧﺗطرق ﺑﻌد ذﻟك إﻟﻰ ﻣﻘوﻣﺎ
.اﻵﺗﻲ
:ﻣﻘوﻣﺎت اﻟﻘﯾﺎدة-و
ﺗﺗﻣﺗﻊ اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻘوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﺗم اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻛﻔﻌل 
:ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻵﺗﻲ
ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ﻻ ﯾﺗم ﻋﻣل اﻟﻘﯾﺎدة أو اﻟﻘﺎﺋد إﻻ ﻓﻲ وﺟود :وﺟود ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺎس-
اﻟﻘﯾﺎدة ﺗﺗم داﺧل ﺗﻧظﯾم ﯾﺗطﻠب وﺟود اﻟﻣﻧﻔﻌﻠﯾن، وﺑﻣﺎ أناﻵﺧرﯾن ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻫﺎ ﻓﻌﻼ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺎ 
اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻌﺎدﯾﺔ ﻗد  أنﺗﺗﻣﯾز ﻋن اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻓﻲ "رى ﺟﻣﺎﻋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو ﻣﻧظﻣﺔأو ﺑﺎﻷﺣ
ن أﻋﺿﺎء أن ﻟﻬﺎ ﻗﺎدة أﺻﺑﺣت ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﻧظﻣﺔ، و ، ﻓﺈذ ﻛﺎﯾﻛونﯾﻛون ﻟﻬﺎ ﻗﺎدة وﻗد ﻻ
ﻫداف ﻛﻣﺎ أن اﺳﺗﻣرار وﺟود اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷ
ﻓﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ إذن ﺷرط ،اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﯾﻌﺗﺑر ﻣن أﻫم ﻣﻣﯾزاﺗﻬﺎ
. 11ص ﺑق،ﺳﺎاﻟﻣرﺟﻊ اﻟ ﻧظرﯾﺎت اﻟﻘﯾﺎدة و أﻧﻣﺎطﻬﺎ،ﻟطﯾﻔﺔ ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن اﻟﺷﺑﺎﻧﺎت وآﺧرون،-(1)
.73:41، اﻟﺳﺎﻋﺔ 6102دﯾﺳﻣﺑر 72moc.laahsem.rd//:ptth
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ﯾﺳﺗدﻋﻲ وﺟود ﻗﺎدة ﺑﻧﺎءا (ﺗﻧظﯾم)إذن وﺟود ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﻧظﻣﺔ ، (1)"اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟوﺟود اﻟﻘﯾﺎدة
.ﻋﻠﻰ ﺷﻌور اﻷﻋﺿﺎء ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺗﻧظﯾم ﻛﻛل
و أن أﻫم وظﯾﻔﺔ أو دور ﯾﻬﺗم ﺑﻪ اﻟﻘﺎﺋد ﻫﻣن اﻟﺗﻌﺎرﯾف اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ :ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر-
ﻋن طرﯾق " ...اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﻘودﯾن وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﺳﺗﻣﺎﻟﺗﻬم ﺑﺷﺗﻰ اﻟطرق، وﺗﺗم اﻟﻘﯾﺎدة ﻫﻧﺎ 
واﻟﻘﺎﺋد اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻫﻧﺎ ﻫو اﻟذي ، (2)"ﻧﺷﺎط اﯾﺟﺎﺑﻲ ﯾﻣﺎرﺳﻪ ﻣن ﯾﺗوﻟﻰ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر وﻫو اﻟﻘﺎﺋد
أي ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻣﺧطط ﻟﻬﺎ ، ﺎﺋل و اﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻣﻘودﯾﻪﺳﯾﺗﻘن اﺧﺗﯾﺎر اﻟو 
.ﻣﺳﺑﻘﺎ وﻟﯾﺳت ﻋﺷواﺋﯾﺔ واﻟﺗﺧطﯾط ﻟﻬﺎ ﻣﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﻫدف وراء ﻫذا اﻟﺗﺄﺛﯾر
ﺟﻣﺎﻋﺔ ﻣﻧظﻣﺔ ﻓﺗﻌدد ﺑﻣﺎ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﺗﺗم داﺧل:ﻫداف اﻟﻣرﻏوﺑﺔﺗﺣﻘﯾق اﻷ-
أﻫداف ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻓرد ﻓﻲ أﻫداف ﺗﺧص اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻪ وﻫﻧﺎك اﻷﻫداف ﻫﻧﺎ 
اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، وﻫﻧﺎك أﻫداف ﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻛﻛل، وﻧﺎدرا ﺟدا ﻣﺎ ﺗﺗﺟﻣﻊ اﻷﻫداف ﻛﻛل ﻓﻲ 
ﻫدف واﺣد، ﻟذﻟك اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻫﻧﺎ ﯾﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻣﻘودﯾن ﻧﺣو ﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ أﻫداﻓﻪ 
أي ﻣﺣﺎوﻻ ﺑذﻟك إﺷﺑﺎع  ؛و أﻫداف اﻟﺗﻧظﯾم، ﻣﻊ اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر أﻫداف اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ
ﺟﺎﺗﻬم ﻟذﻟك، وﺻﻔت اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺄﻧﻬﺎ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻧﻔﺳﯾﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻗﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺔ اﻋﺗﻣﺎدﯾﺔ ﺣﺎ
ﻧﻼﺣظ ﻣﻣﺎ ، (3)ﺑﯾن اﻟﻣﻘودﯾن و اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻛل ﻣﻧﻬم ﻣﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻵﺧر ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻪ
-وﺟود ﺟﻣﺎﻋﺔ)ﺳﺑق أن اﻟﻘﯾﺎدة ﻻ ﺗﺗم إﻻ ﻓﻲ وﺟود ﺛﻼث ﻣﻘوﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﺗم ذﻛرﻫﺎ 
ظﯾﻣﯾﺔ، اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣﻘوﻣﺎت ﻧﻬﺎ ﺷﺄن ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧ، ﺷﺄ(ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف-اﻟﺗﺄﺛﯾر
:ﺗطرق إﻟﻰ ﻣﻬﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺗﺎﻟﻲﻧ
، 9002ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ، دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ و اﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﻋﻣﺎن، اﻷردن، -(1)
 . 001ص 
.101، ص ﻧﻔﺳﻪﻣرﺟﻊ اﻟ - (2)
 . 301 -201ص  اﻟﺳﺎﺑق،اﻟﻣرﺟﻊ ،ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ-(3)
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:ﻣﻬﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة -ي
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﺻﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺑدورﻫﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻣﺎﻟﺔ و اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ 
ﻫذﻩ اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗﺷﻛل ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﻬﺎ ، اﻷﻓراد اﻟﻣﻘودﯾن وﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻣرﺟو
ﻣﻬﺎرات ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﺑﻐﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻣرؤوﺳﯾن، واﻟرﻓﻊ ﻣن ﻣﺳﺗوى ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬم ﻣﻊ اﻷﺧذ 
ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر رﺿﺎﻫم وﺣﺎﺟﺎﺗﻬم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، وﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﯾﺗم ﻋرض ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻬﺎرات 
.اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻘﻧﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋد أو اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻣن أﺳﺎﺳﯾﺎت ﻓﻌﻠﻪ اﻟﻘﯾﺎدي
ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد ﻛرﻧﺎ ﻓﻲ ﺗﻌرﯾﻔﺎت اﻟﻘﯾﺎدة أﻧﻬﺎ ﻓنﺳﺑق وذ:ﯾﺔاﻟﻣﻬﺎرة اﻟﻔﻧ-
ﺳواء ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻬم أو ﻓﯾﻣﺎ ، أن ﯾﻛون ﻣﻠﻣﺎ ﺑﻬذا اﻟﻔن ﻣن ﺟﻣﯾﻊ ﻧواﺣﯾﻪ
اﻟﻘﯾﺎدة ﻫﻲ ﻓن اﻟﻘدرة وﻣﻬﺎرة اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ "، ﯾﺧص اﻷﻋﻣﺎل و اﻟﺳﻠوﻛﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘوﻣون ﺑﻬﺎ
.(1)"اﻟﻣﻘدﻣﺔ و اﻟﻣﺣددة ﻟﻬم ﺑﻛل ﺣﻣﺎس وٕاﺧﻼصﺷﻌور اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻻﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم 
أﻓﻌﺎل ودواﻓﻊ ﺗﻔﺳﯾر ﺳﻠوﻛﺎت و و وﻫﻲ ﻗدرة اﻟﻘﺎﺋد ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻠﯾل:اﻟﻣﻬﺎرة اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ-
ﻫذا، وﻛذﻟك اﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﻬم و اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ إﻟﻰ ب اﻟﺗﻲ أّدت ﺑﻬم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻷﺳﺑﺎ
اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺗﻣﻛﻧﻪ ﻣن ﻓﻬم ﻷن ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﻘﺎﺋد ﺑﺄﺑﻌﺎد "ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم، 
ﻧﻔﺳﻪ أوﻻ وﻣن ﺛم ﻣﻌرﻓﺔ ﻣرؤوﺳﯾﻪ ﺛﺎﻧﯾﺎ، وﻫذا ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎت اﻟﺗﺎﺑﻌﯾن وﺗﺣﻘﯾق 
(2)"اﻷﻫداف اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ
وﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﯾﻛون ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻠﻣﺎ ﺑﻛل ﻣﻬﺎﻣﻪ وﺻﻼﺣﯾﺎﺗﻪ :اﻟﻣﻬﺎرة اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-
ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﺗوﺟب اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، وﻣؤدﯾﺎ ﻟواﺟﺑﻪ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﻣﺳؤول، وﯾﺷﻐل ﻣرﻛزا
ﻋﻠﯾﻪ أن ﯾﻧظم ﻋﻣل ﻣرؤوﺳﯾﻪ وﺗوزﯾﻊ اﻟواﺟﺑﺎت وﺗﻧﺳﯾق اﻟﻣﺟﻬودات ﻣن ﺧﻼل ﺗوﺿﯾﺢ 
(3)(اﻟﺗﺎﺑﻌﯾن)اﻷﻫداف و اﻟﻘواﻋد و اﻟﻘواﻧﯾن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن 
.12،51ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻗﺎﺳم ﻛوﻓﺣﻲ، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، -(1)
.51ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺑﺷﯾر اﻟﻌﻼق، اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، -(2)
.32، ص ﻧﻔﺳﻪﻣرﺟﻊ اﻟ ،ﻗﺎﺳم ﻛوﻓﺣﻲ–(3)
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اﻟذﻛﺎء، اﻹدراك، )وﻫﻲ ﺗﻣﺗﻊ اﻟﻘﺎﺋد ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﻔﻛرﯾﺔ :اﻟﻣﻬﺎرة اﻟﻔﻛرﯾﺔ-
، وﻛذا اﻟﻣروﻧﺔ اﻟذﻫﻧﯾﺔ وذﻟك ﻟﺗﻘﺑل آراء و أﻓﻛﺎر اﻵﺧرﯾن، (اﻟﻣﻘﺎرﻧﺔاﻟﺗﺣﻠﯾل، اﻻﺳﺗﻧﺗﺎج، 
ﻫذﻩ ﺟﻣﻠﺔ اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد أن ، (1)وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ
ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻬﺎ ﺑﺻﻔﺗﻪ ﻣﺳؤوﻻ إدارﯾﺎ، وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻧﺗطرق إﻟﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾﺎدة و 
. اﻹدارة
اﻟﻘﯾﺎدة واﻹدارة وﺟﻬﺗﯾن ﻟﻌﻣﻠﺔ واﺣدة، ﺣﯾث ﻻ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ :ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺎﻹدارة -ز
ﻓﺻﻠﻬﻣﺎ ﻋن ﺑﻌض ﻓﺎﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﺗﻛﺎﻣﻠﯾﺔ، ﺧﺎﺻﺔ إذا اﺟﺗﻣﻌﺗﺎ ﻣﻌﺎ ﻓﻲ رﺟل أو 
أي أن اﻟﻘﺎﺋد ﻫو اﻟﻣدﯾر، ﻓﺎﻟﻣدﯾر اﻟذي ﺑﯾدﻩ اﻟﺳﻠطﺔ ﯾﻘوم ﺑﻣﻬﺎﻣﻪ ووظﺎﺋﻔﻪ  ؛واﺣدﺷﺧص
، ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف ﻫمن وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﺣﻔﯾزﻫم وﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌدادﻣﻌﺗﻣدا ﻋﻠﻰ ﻗوة ﺗﺄﺛﯾرﻩ ﻓﻲ اﻵﺧرﯾ
ﻓﻬو ﺑذﻟك ﯾﺻﺑﺢ ﯾﺔ، ﻣﻌﺗﻣدا ﻋﻠﻰ طﺎﻋﺔ اﻟﻣﻘودﯾن ﻟﻪاﻟﻣﻧﺷودة ُﻣْﺑﻌدا ﺑذﻟك اﻟﺳﻠطﺔ اﻟرﺳﻣ
ﻋﻠﻰ اﻹدارة ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة ﻣدﯾرا ﻗﯾﺎدﯾﺎ، ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﯾﻣﻛن ﺗﺳﻣﯾﺔ اﻟﻣدﯾر ﻫﻧﺎ ﺑﺎﻟﻘﺎﺋد، أو
ﺢ ﻫو ﻣن ﺗوﻓرت ﻓﯾﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺻﻔﺎت اﻟﺗﻲ ﻓﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أن اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻧﺎﺟ، اﻹدارﯾﺔ
ﺗؤﻫﻠﻪ ﻋﻠﻰ ﻗدرﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﻘودﯾن واﺳﺗﻣﺎﻟﺗﻬم ﺑطرق ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﺟﻌل ﻣن 
ﻣوﺿوع اﻟﻘﯾﺎدة ﯾﻧﺎل اﻫﺗﻣﺎﻣﺎ ﻛﺑﯾرا ﻣن طرف اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن و اﻟﻣﻔﻛرﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع 
ﻣﺎ ﯾﻠﻲ  ﯾﺗم ﺗوﺿﯾﺢ اﻹدارة و اﻟﺗﻧظﯾم، ﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ ﺗطوﯾر ﻣﻔﻬوم اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ، وﻓﯾ
.اﻷﺑﻌﺎد اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻘﯾﺎدة ﺧﺎﺿﻌﺔ ﻟﻠوظﯾﻔﺔ اﻹدارﯾﺔ
ﯾﻛون ﻓﯾﻪ ﻫﻧﺎ ﻣرﻛز اﻟﻘﯾﺎدة ﻫو ﻣﺣور اﻟﺳﻠوك اﻟﻘﯾﺎدي، ﯾﻘوم اﻟﻘﺎﺋد :اﻟﺑﻌد اﻟوظﯾﻔﻲ-
ﻫﻧﺎ ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻬﺎم و اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﻣﻧوطﺔ ﻟﻪ، ﻓﻼ ﯾﻌﺗﻣد ﻛل اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر واﻹﻗﻧﺎع 
ﺻﯾﺔ، ﺑل ﯾﺗﻌﺎﻣل ﻣن ﻣﻧطﻠق ﻣوﻗﻌﻪ وﻣرﻛزﻩ اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻔرض ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻣﯾزاﺗﻪ اﻟﺷﺧ
.ﺳﻠطﺔ ﺑﺄﺳﻠوب ﻣﺗﺷدد ﻟﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﻬﺎم
.51ﻧﻔﺳﻪ، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺑﺷﯾر اﻟﻌﻼق، -(1)
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وﯾﺷﻣل ﺑذﻟك ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻣﯾزات اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ و اﻟذﻫﻧﯾﺔ :ﺑﻌد اﻟﻣﻣﯾزات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ-
ﺧرﯾن وﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻗدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻵ، اﻟﻔﻧﯾﺔو اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ(اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ)
.و اﻟﺗﻔﺎﻋل ﻣﻌﻬم ﺗﻔﺎﻋﻼ اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ و اﻟﺗﻛﯾف ﻣﻊ اﻟظروف اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﻪأﻓﻛﺎرﻫم و آراﺋﻬم
، (اﻟدﻛﺗﺎﺗوري، اﻟدﯾﻣﻘراطﻲ)ﯾرﻛز ﻫذا اﻟﺑﻌد ﻋﻠﻰ ﺻﻔﺎت اﻟﻘﺎﺋد :اﻟﺑﻌد اﻟﺳﻠوﻛﻲ-
ﻓﺎﻷول ﻋﻛس اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺣﯾث اﻷول ﯾﺳﺗوﻟﻲ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺻﻼﺣﯾﺎت و اﻟﻣﻬﺎم وﯾﺗﺧذ اﻟﻘرارات 
ﻣﺷﺎرﻛﺔ آراء أﻋﺿﺎﺋﻪ و أﺗﺑﺎﻋﻪ ﻓﯾﺗﻣﯾز اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺑﻧﻔﺳﻪ ﺑدون ﻣﺷورة اﻷﻋﺿﺎء، واﻟﺛﺎﻧﻲ ﯾﺳﻣﺢ ﺑ
ﺑﻧوع ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﻊ اﻷﻋﺿﺎء ﻣﻣﺎ ﯾﺳﻬل ﻋﻠﯾﻪ اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷﻫداف ﺑطرﯾﻘﺔ 
.(1)ﺳﻠﯾﻣﺔ
  : زامـــــــﺗـــاﻻﻟ -2
:ﻟﺗزاماﻻ  ﺗﻌرﯾف-أ
ُﻟزﻣﺎًﻧﺎ، َزَﻣﻪ، َﻛَﺳِﻣَﻊ، َﻟْزًﻣﺎ وﻟزوﻣﺎ وﻟزاﻣﺎ وﻟزَﻣًﺔ، وُﻟزَﻣًﺔ، و ﻟ :اﻟﻠﻐوياﻟﺗﻌرﯾف -
إذ َﻟِزَم :ﺑﺿﻣﻬﺎ، وﻻَزَﻣﻪ ُﻣَﻼَزَﻣًﺔ وِﻟَزًﻣﺎ، واْﻟَﺗَزَﻣﻪ وأﻟزﻣﻪ وٕاﯾﺎﻩ ﻓﺎﻟﺗزﻣﻪ وﻫو ُﻟْزَﻣٌﺔ، ﻛﻬﻣزٍة، أي
ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﻪ، و اﻟﻣﻠﺗزم ﻫو اﻟرﺟل  ﻪأوﺟﺑ:اﻟﻌﻣل أواﻟﺗزم اﻟﺷﻲء، "، (2)اﻟﺷﻲء ﻻ ﯾﻔﺎرﻗﻪ
اﻟذي ﯾوﺟب ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﻪ أﻣرا ﻻ ﯾﻔﺎرﻗﻪ، وﻣﻧﻪ اﻟﻌﻘل اﻟﻣﻠﺗزم، وﻫو اﻟﻌﻘل اﻟذي ﯾﻧظر إﻟﻰ ﻣﺎ 
وﻣن ﺷرط ...ﺗﺗﺿﻣﻧﻪ أﺣﻛﺎﻣﻪ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻷﺧﻼﻗﯾﺔ ﺑﻌﯾن اﻟﺟد و اﻟرﺻﺎﻧﺔ 
ﺑﺈرادﺗﻪ اﻟﻣرءﻘﺑﻠﻪ ﻫذا اﻻﻟﺗزام أن ﯾﻛون ﻟﻪ ﻏﺎﯾﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ أو ﺧﻠﻘﯾﺔ، وأن ﯾﻛون ﻣﺑﻧﯾﺎ ﯾ
.(3)"اﻟﻌﺎﻗﻠﺔ
اﺧﺗﻠﻔت ﺗﻌﺎرﯾف اﻻﻟﺗزام ﻟدى اﻟدارﺳﯾن ﻛل ﺣﺳب وﺟﻬﺔ :اﻟﺗﻌرﯾف اﻻﺻطﻼﺣﻲ-
ﻫو اﻗﺗﻧﺎع اﻟﻔرد اﻟﺗﺎم وﻗﺑوﻟﻪ ﻷﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻌﻣل ﻓﯾﻬﺎ وﻗﯾﻣﻬﺎ، ورﻏﺑﺗﻪ ﻓﻲ "ﻧظرﻩ 
.19ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻣﻧﺻور ﻋﯾﺳﻰ، اﻟﻘﯾﺎدة، -(1)
 .9241ص ﺳﺎﺑق، اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻣﺟد اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﺑن ﯾﻌﻘوب اﻟﻔﯾروز آﺑﺎدي، اﻟﻘﺎﻣوس اﻟﻣﺣﯾط، -(2)
.811، ص ، اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑقﺟﻣﯾل ﺻﻠﯾﺑﺎ، اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻔﻠﺳﻔﻲ-(3)
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ﻲ ﺑذل ﺟﻬد ﻣﻣﻛن ﻟﺻﺎﻟﺣﻬﺎ وﻋدم ﺗرك اﻟﻌﻣل ﻓﯾﻬﺎ ﺣﺗﻰ ﻟو ﺗواﻓرت ظروف ﻋﻣل أﻓﺿل ﻓ
اﻻﻟﺗزام ﻋﻣﻠﯾﺔ إﻗﺗﻧﺎﻋﯾﺔ أوﻻ، وﺗﻘﺑل اﻟﻌﺎﻣل  أنأﺷﺎر ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف إﻟﻰ ، (1)"ﻣﻧظﻣﺔ أﺧرى
ﻛﻣﺎ ، ﻟﻘﯾم وﻗواﻧﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻌد ذﻟك ﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻻﻧﺿﺑﺎط أو اﻻﻟﺗزام ﺑﻬذﻩ اﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﻘﯾم
اﻻﺳﺗﻌداد ﻟﺑذل أﻗﺻﻰ ﺟﻬد "، ﺣو اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻷﻓﻌﺎل اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪأﺷﺎر إﻟﻰ أﻧﻪ رﻏﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻧ
ﻣﻣﻛن ﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣﻧظﻣﺔ و اﻟرﻏﺑﺔ اﻟﺷدﯾدة ﻓﻲ اﻟﺑﻘﺎء ﻓﯾﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﺑذل ﻣﺟﻬودات إﺿﺎﻓﯾﺔ 
ﻧظر ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ أﻧﻪ اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣل ، (2)"ﻓﻲ ﺳﺑﯾل إﻧﺟﺎح اﻟﻣﻧظﻣﺔ وﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ
ﻟﻼﻟﺗزامﺣﯾث ﻧظر اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﺑذل أﻗﺻﻰ ﻣﺟﻬوداﺗﻪ
.ﻓﻲ أﻧﻪ اﺳﺗﻌداد ورﻏﺑﺔ ﻓﻘﺎاوﺗو ﺑﺻورة اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ
ﺳﺗﻌﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻫداف ﻫو وﻋﻲ وا: وﯾﻌرف اﻻﻟﺗزام اﺟراﺋﯾﺎ ﻋﻠﻰ اﻧﻪ
ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ اﻟﻘﯾم واﻟﻘواﻧﯾن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣون اﻟﯾﻬﺎ، وﻣﺣﺎوﻟﺗﻬم اﻻﻧظﺑﺎط ﺑﻬﺎ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ و 
ﺗطرﻗﻧﺎ إﻟﯾﻪ ﻣن ﺗﻌﺎرﯾف ﻟﻼﻟﺗزام ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ  ﺎﻣن ﺧﻼل ﻣﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب واﻟﻬدف اﻟﻌﺎم، 
ﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ اﻻﻟﺗزام ﻋن ﻏﯾرﻩ ﻓﻲ اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﻋرف ﻫذﻩ 
.اﻟﺧﺻﺎﺋص
:ﺧﺻﺎﺋص اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ - ب
اﻻﻟﺗزام ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺧﺻﺎﺋص ﺗوﺿﺢ ﻣدى ﻋﻼﻗﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺑﯾﺋﺔ ﯾﺗﻣﺗﻊ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣون إﻟﯾﻬﺎ، ﻓﻣن ﺧﻼل ﺗﻧﺳﯾق ﺟﻬود اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﺑﻬﺎ ﯾﺗم ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف 
:اﻟﻣﻧﺷودة ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ، وﻣن ﻫذا ﺗﺗﺟﻠﻰ ﺧﺻﺎﺋص اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﻣﺣﻣد ﻣﺻطﻔﻰ اﻟﺧﺷروم، ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻫد اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ -(1)
، ص 1102ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﻠب، ، 30، اﻟﻌدد 72اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﻠب، ﻣﺟﻠﺔ دﻣﺷق ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد 
.371
ﻧﻣﺎء ﺟواد اﻟﻌﺑﯾدي، أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻟﺗزام دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ وزارة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ و اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، -(2)
.38، ص 2102، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﻛرﯾت، 42اﻟﻌدد  80ﻣﺟﻠﺔ ﺗرﻛﯾت ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد 
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ﻌﺎﻣل ﺑذل أﻗﺻﻰ ﺟﻬد ﻣﻣﻛن ﻟﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾدل ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد اﻟﻔرد اﻟاﻻﻟﺗزام-
.وﻗﯾﻣﻬﺎ وﻗواﻧﯾﻧﻬﺎ أﻫداﻓﻬﺎوذﻟك ﺑﺗﻘﺑﻠﻪ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ 
.ﻣؤﺳﺳﺔﯾﻌﺗﺑر اﻻﻟﺗزام ﺣﺎﻟﺔ ﻧﻔﺳﯾﺔ ﺗﺻف اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻔرد و اﻟ-
.ﯾﺷﯾر اﻻﻟﺗزام ﻓﻲ رﻏﺑﺔ اﻟﻔرد ﻓﻲ اﻟﺗﻔﺎﻋل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ-
ﻗرارات اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺧذﻫﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺗﻌﻠق ﺑﺑﻘﺎﺋﻪ ﻟﻼﻟﺗزام ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ-
.و اﺳﺗﻣرارﻩ ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أو ﻣﻐﺎدرﺗﻬﺎ
اﻻﻟﺗزام ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾر ﻣﻠﻣوﺳﺔ ﺗﺳﺗدل ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ -
.(1)اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺟﺳد ﻓﻲ وﻻﺋﻬم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
       ﺔ ﻓﻲ اﻟﻣوارد اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﻣﺗﻣﺛﻠاﻻﻟﺗزام ﺣﺻﯾﻠﺔ ﺗﻔﺎﻋل ﻣﺟﻣوﻋﺔ -
  (. إﻟﺦ... اﻟﻣﺎدﯾﺔ، اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ،)
ﻫرﻩ ﻣﺑﺎﺷرة، ﻗد ﺗﺳﺗﻐرق ﻟﻼﻟﺗزام ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻻﻗﺗﻧﺎع اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل، ﻟذﻟك ﻻ ﺗظﻬر ﻣظﺎ-
.وﻫذا راﺟﻊ ﻟﻣدى اﺳﺗﻌﺎد اﻟﻌﺎﻣل و اﻗﺗﻧﺎﻋﻪوﻗﺗﺎ ﻟذﻟك
رﺗﺑط ﺑدرﺟﺔ اﻻﻗﺗﻧﺎع و اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻌرض ﻟﻬﺎ اﻻﻟﺗزام ﻏﯾر ﺛﺎﺑت، ﻷﻧﻪ ﻣ-
(2).اﻟﻌﺎﻣل
ﯾرى اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ أن اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ :أﻧﻣﺎط اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -ج
:ﻟدﯾﻪ ﺛﻼﺛﺔ أﻧﻣﺎط ﺗﺷﻛل ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﻬﺎ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﯾﺗم طرح ﻫذﻩ اﻷﻧﻣﺎط ﻓﻲ اﻟﺗﺎﻟﻲ
(:اﻻﻟﺗزام اﻟوﺟداﻧﻲ: )اﻟوﺟداﻧﻲاﻟﻧﻣط-
اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺗﻲ ﺗرﺑط ﺑﯾن اﻟﻔرد و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻻرﺗﺑﺎط 
ﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻬﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻗﺎﺑﻠﯾﺗﻪ واﻗﺗﻧﺎﻋﻪ ﺑﺄﻫداﻓﻬﺎ وﻗواﻋدﻫﺎ وﻗواﻧﯾﻧﻬﺎ وﻗﯾﻣاﻻﻧﺗﻣﺎءو 
، ﻣذﻛرة ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﻋﺎﺷوري اﺑﺗﺳﺎم، اﻻﻟﺗز -(1)
، 4102ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻص ﺗﻧظﯾم وﻋﻣل، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، 
 . 44ص 
.121ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟ ﻫدى درﻧوﻧﻲ، دور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻟﺗزام،-(2)
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ﯾﺎح ﻧﻔﺳﻲ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻷن ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ وﻣدى ﺗﺄﺛرﻩ ﺑﻬﺎ، إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎرﺗ
ﻫذا اﻷﺧﯾر ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد ورﻏﺑﺔ ﻟﺗﺄدﯾﺔ واﺟﺑﺎﺗﻪ و أﻓﻌﺎﻟﻪ اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪ 
.(1)اﻟﺗﻲ ﺗﻬدف أﺳﺎﺳﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
:اﻻﻟﺗزام اﻟﻣﺳﺗﻣر-
وﻫذا راﺟﻊ ، ﯾﺷﯾر ﻫذا اﻟﻧﻣط إﻟﻰ ﺿرورة ﺑﻘﺎء واﺳﺗﻣرار اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻹدراﻛﻪ ﻟﻠﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺟم ﻋن ﺗرﻛﻪ ﻟﻬﺎ، ﻓﻛﻠﻣﺎ طﺎﻟت ﻣدة اﻧﺗﻣﺎﺋﻪ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻠﻣﺎ 
ﺑﺣﻛم أن ﻫذا اﻟﻌﺎﻣل ﻻ ﯾﻣﻠك ﻏﯾر ﻫذا ﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗزﯾد ﺣﺎﺟﺗﻪ ﻟﻼﺳﺗﻣرار ﺑﻬﺎزادت اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف، وﺑ
.(2)اﻟﺑدﯾل، ﻓﻬو ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻣﺿطر ﻟﻠﺑﻘﺎء ﺑﻬﺎ
:اﻻﻟﺗزام اﻟﻣﻌﯾﺎري-
ﺗﺄﺛر اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻧﺗﺞ ﻫذا اﻻﻟﺗزام ﻣن
اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ، اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺿﻐوطﺎت اﻟﻣﻌﯾﺎرﯾﺔ اﻟداﺧﻠﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﺳﺑﺑﺎ 
اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺳﻣﻲ ، وداﻓﻌﺎ ﻟﻘﯾﺎم اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﻪ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ر ﻓﯾﻪ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟواﺟب ﺗﺟﺎﻩ ﻣؤﺳﺳﺗﻪ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ أﯾﺿﺎ ﻫذا اﻟﻧﻣط ﺑﺎﻻﻟﺗزام اﻷدﺑﻲ اﻟذي ﯾﺷﻌ
ﯾﻌﻛس ﻣﻘﯾﺎس اﻻﻟﺗزام اﻟﻌﺎطﻔﻲ اﻻﻟﺗﺻﺎق اﻟﻧﻔﺳﻲ ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ، أﻣﺎ ﻣﻘﯾﺎس اﻻﻟﺗزام "، (3)إﻟﯾﻬﺎ
.(4)"اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻓﯾﻌﻛس اﻻﻟﺗزام ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻋﺗﻘﺎد اﻟﻔرد أن ﯾﻠﺗزم أدﺑﯾﺎ ﺑﺎﻟﺑﻘﺎء ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
:اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗﻛوﯾﻧﻪلاﻟﻌواﻣ -د
ﺗﻌددت اﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن و اﻟدارﺳﯾن ﺣول ﻣوﺿوع اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام 
دراﺳﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻣن ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺎتاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﺗﻛوﯾﻧﻪ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ
.54ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻋﺎﺷوري اﺑﺗﺳﺎم، -(1)
.821ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻫدى درﻧوﻧﻲ، -(2)
.821ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻫدى درﻧوﻧﻲ، -(3)
ﺑﺎﺳم ﻋﺑﺎس ﻛرﯾدي، اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ و أﺛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻹدارة و اﻻﻗﺗﺻﺎد، -(4)
 . 03ص  ،0102، 30، اﻟﻌدد 21ﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ و ا
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أﺷﺎرت ﻓﯾﻬﺎ إﻟﻰ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر اﻟدراﺳﺎت اﻟﻣﺗﻣﯾزة اﻟﺗﻲ "وﺑرت ﻣﺎرس وﻣﺎﻧﺎرير "
:وﻣﻧﻬﺎ:اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ ﺗﻛوﯾن اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
:اﻟﺳﯾﺎﺳﺎت-
وﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر و اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺑﻧﺎﻫﺎ 
اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻬدف إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﻪ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻓﺈﺷﺑﺎع اﻟﺣﺎﺟﺎت ﯾﻧدرج ﻋﻧﻪ 
إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وذﻟك ﺑﺈﺣﺳﺎس اﻟﻌﺎﻣل وﺷﻌورﻩ ﺑﺎﻟرﺿﺎ ﻧﻣط ﺳﻠوﻛﻲ ﻣﻌﯾن ﯾﻧﻌﻛس
ﺛم اﻻﻟﺗزام ﺛم اﻟوﻻء، ﻟذﻟك أﻋﺿﺎء اﻹدارة ﺎن و اﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔواﻻطﻣﺋﻧ
واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬم اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﺗﺟﺎﻫﺎﺗﻬم واﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻬم 
  . تأﺛﻧﺎء وﺻﻔﻬﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟﺳﯾﺎﺳﺎ
:وﺿوح اﻷﻫداف-
م وﻣﻌﺎﯾﯾر ﻏﺎﻣﺿﺔ وﻏﯾر ﻣﻔﻬوﻣﺔ، ﻣل داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ أن ﯾﻠﺗزم ﺑﻘﯾﺎاﻟﻌ
ﻓﻌﻼ اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة أن ﺗﻌﻣل وﺑﻬذا ﻟن ﯾﺳﺗطﯾﻊ أن ﯾﻘدم
وﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗوﺿﯾﺢ أﻫداﻓﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻷﻫداف واﺿﺣﺔ ﻛﻠﻣﺎ زادت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗزام 
.(1)اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ، و اﻻﻟﺗزام ﯾﻧﺗﺞ أﺳﺎﺳﺎ ﻋن وﻋﻲ وٕادراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬذﻩ اﻷﻫداف
:ﻲ اﻟﺗﻧظﯾماﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓ-
ﻣن اﻟﻣﻬم أن ﺗﻬﺗم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ أﻣورﻫﺎ 
ﻷن  ، وﻗراراﺗﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ إﻓﺳﺎح ﻣﺟﺎل اﻹﺑداع و اﻻﺑﺗﻛﺎرات ﻓﻲ أﻓﻌﺎﻟﻬم وﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﻧﻌﻛس اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف، ﺑﺻﻔﺗﻬﺎ ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺷﻌرون 
م وأدوارﻫم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻣﺎم وظﺎﺋﻔﻬ
ﻓﻘد ﻋرف داﯾﻔن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺄﻧﻬﺎ اﻧدﻣﺎج اﻟﻔرد ﻋﻘﻠﯾﺎ "، ﻌداد و اﻟرﻏﺑﺔ ﻧﺣو اﻷداء اﻟﺟﯾداﻻﺳﺗ
.84-74ﺳﺎﺑق، ص صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻋﺎﺷوري اﺑﺗﺳﺎم، اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، -(1)
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وﻋﺎطﻔﯾﺎ ﻓﻲ ﻋﻣل اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، ﺑﻌد ﻣﺎ ﺗﺗﯾﺢ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻟﻬذا اﻟﻔرد ﻓرﺻﺔ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ اﻷﻫداف و 
.ﺷﺎرﻛﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﺗﻌﺗﺑر وﺳﯾﻠﺔ أو أﺳﻠوب ﺗﺣﻔﯾز ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾنﻓﺎﻟﻣ، (1)"اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺎت
:اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-
ﻣﺎ ﯾﺗوﺟب اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻪ أوﻻ و ﻗﺑل ﻛل ﺷﻲء ﻫو ﺗوﻓﯾر اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
ﻟﻠﻌﻣل، وﺗوﻓﯾر اﻷدوات اﻟﻼزﻣﺔ و اﻟﻣﺎدﯾﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﺎﺟﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، 
ﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺗﺿﻣن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎخ ﻷن اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗ
ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرار ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺷﻌورﻫم ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬم وﻣﻛﺎﻧﺗﻬم داﺧل 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺣرص أﻋﺿﺎء اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗطﺑﯾق ﻣﺑدأ اﻟﻌداﻟﺔ 
اﻟﺛﻘﺔ أي أﻧﻬﺎ ﺗﻌزز ؛ت ﺻﻧﻊ اﻟﻘراروﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎو اﻟﻣﺳﺎواة ﺑﯾن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
و ﺗﺄﺛﯾر ﺑﻠﯾﻎ ﻓﻲ أﻓﻌﺎل ر ﻛﺑﯾرﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دو ﻠﻠﻓ، ﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟ
.وﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗزاﻣﻬم
:ﺗطﺑﯾق أﻧظﻣﺔ ﺣواﻓز ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ-
ل وﺟﻪ، ﻟذﻟك اﻟﺣواﻓز ﻣن أﻫم اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗدﻓﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﺄﻓﻌﺎﻟﻬم ﻋﻠﻰ أﻛﻣ
، (ﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔا)طرق و اﻷﺷﻛﺎل اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟز ﺑﺷﺗﻰ ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺳﻠوب اﻟﺗﺣﻔﯾ
ﻟدى اﻟﻌﺎﻣل ﺷﻌورا ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء و اﻟوﻻء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣن ذﻟك اﻷداء اﻟﺟﯾد  قﻓﺎﻟﺗﺣﻔﯾز ﯾﺧﻠ
وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ اﻟﻘول إﻟﻰ وﺟوب ، (2)اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر إﺣدى طرق ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
 ﻰاﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﻧﺎﺳب و اﻟﻣﺳﺎﻋد ﻟﻸﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻷن اﻗﺗﻧﺎﻋﻬم ﯾدﻓﻌﻬم إﻟاﺧﺗﯾﺎر 
.(3)اﻻﻟﺗزام وﺛم اﻟوﻻء، وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻌﺎم
ﺗﻧظﯾﻣﻲ، دارﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن ﻋﻣﺎل ﻣدﯾرﯾﺔ ﺗوزﯾﻊ ، اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻟﺗزام اﻟﺳﻣﯾﺔ ﺟﻘﯾدل-(1)
اﻟﻛﻬرﺑﺎء و اﻟﻐﺎز ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻷﻏواط، ﻣذﻛرة ﻧﻬﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻟﻧﻔس 
.18، ص 4102اﻟﻌﻣل و اﻟﺗﻧظﯾم، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، ﻗﺳم ﻋﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر، 
.84ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟ، ﻋﺎﺷوري إﺑﺗﺳﺎم-(2)
.38ﺳﻣﯾﺔ ﺟﻘﯾدل، اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص -(3)
ȇ؇ Ǵ˅ ̴ˡǪҟȔ ˅̃ǵǪ̰̤ ˲̇ ȉ̥ ̧̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚ
402
:اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ-
ﻲ إﻟﯾﻪ ﻗد ﺗﻛون ز اﻟﺷﺧص ﻓﻲ أي ﺗﻧظﯾم اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﯾﻧﺗﻣوﯾﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﻣﻛﺎﻧﺔ وﻣرﻛ
اﻟﺟﻣﺎﻋﺔ ﻋن ﺷﻌورﻫم ﻧﺣو ﺷﺧص ﻣﻌﯾن ﻓﺗﻛون رﺳﻣﯾﺔ، أو ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ وذﻟك ﺑﺗﻌﺑﯾر 
ﯾﺗوزﻋون ﺣﺳب اﻟﻬﯾﻛل ﻟﻠﺗﻧظﯾم أو اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﺈن اﻟﻌﻣﺎلاﻟﻣﻛﺎﻧﺔ ﻏﯾر رﺳﻣﯾﺔ، أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ
ﻪ، ر ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻪ، ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾ
ﺗﻧﻣﯾﺗﻬﺎ، ﻣن ﺧﻼل اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ أو دور ﻣﻌﯾن ﯾﻔرض ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣﻛﺎﻧﺔ و 
ﺗﻘدﯾم أو ﻗﯾﺎﻣﻪ ﺑﺎﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪ ﻓﻲ إطﺎر اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، إذن ﻣﻛﺎﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣل داﺧل 
.ﻔرض ﻋﻠﯾﻪ اﻻﻟﺗزام ﺑﺄﺧﻼﻗﯾﺎت ﻣﻬﻧﺗﻪاﻟﺗﻧظﯾم ﺗ
:اﻟرﺿﺎ اﻟوظﯾﻔﻲ-
وﻫو ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟرﺿﻰ و اﻻرﺗﯾﺎح ﻧﺣو ﻋﻣﻠﻪ ووظﯾﻔﺗﻪ ﺣﯾث ﯾﻧﺷﺄ اﻟرﺿﺎ ﻣن 
ﺎن اﻟﻔرق ﻗﻠﯾﻼ ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛ،وﻟﻣﺎ ﯾﺟب أن ﺗﻘدﻣﻪ ﻔﺔﻘدﻣﻪ ﻟﻪ ﻫذﻩ اﻟوظﯾﺧﻼل إدراك اﻟﻔرد ﻟﻣﺎ ﺗ
.وﻫذا اﻷﺧﯾر ﯾﻌزز اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣﻧظﻣﺔﻛﻠﻣﺎ ازداد اﻟرﺿﺎ
:ﻋواﻣل ﺷﺧﺻﯾﺔ-
ﻣﺳﺗوى إدراﻛﻪوﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻪ، ﻣﺛﻼ ﺷﺧﺻﯾﺗﻪ ﺛﻘﺎﻓﺗﻪ
إﻟﺦ ﻛل ...ﻪ اﻟﻧﻔﺳﻲ ﺑﺎﻟﻌﻣل و اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻗدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وأﻋﺑﺎء اﻟﻌﻣل، ارﺗﺑﺎط
.(1)ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺗزﯾد ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣل
:اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺑﻧﺎء ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ-
ﻫﻲ ﺗﻠك اﻟﻘﯾم و اﻟﻣﻌﺗﻘدات و اﻷﻫداف اﻟﻣﺷﺗرﻛﺔ "ﺗﻌرف اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ 
اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم اﻟﻘﺎﺋد ﺑﻧﺷرﻫﺎ ﻋﻧد ﺗﺣدﯾد طرﯾﻘﺔ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻷﻋﻣﺎل و ، ﺑﯾن ﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﯾرﺗﻛز ﺑﻧﺎﺋﻬﺎ ﻋﻠﻰ إﺣداث ﺗﻧﺎﺳق واﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن أوﺿﺎع اﻟﻣﻧظﻣﺔ و اﻷﺳﺎﻟﯾب ...اﻟﻣطﻠوﺑﺔ
.94ﻋﺎﺷور إﺑﺗﺳﺎم، اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، ص -(1)
ȇ؇ Ǵ˅ ̴ˡǪҟȔ ˅̃ǵǪ̰̤ ˲̇ ȉ̥ ̧̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚ
502
ﻫﻲ " ، (1)"اﻹدارﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻣﻊ أﺧذ اﻟﺗﻐﯾرات ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﻣﺣﯾطﺔ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر
و اﻟﺗﻲ ﺗﺗوارﺛﻬﺎ د و اﻟﺷﺎﺋﻌﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺗﻘدات و اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻲ ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ اﻟﻔر 
ﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺟﯾل إﻟﻰ آﺧر، وﻏﺎﻟﺑﺎ ﻣﺎ ﺗﻌﻛس ﻧﻔس اﻟوﻗت ﺗﻣﯾز ﻣﻧظﻣﺔ ﻣﺎ ﻋن ﯾأﺟ
.(2)"ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن ﺳﺎﺋر اﻟﻣﻧظﻣﺎت، أي أﻧﻬﺎ ﺗﺣدد ﻫوﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ
ﻣن اﻟﺗﻌرﯾﻔﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﯾن ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻧﺟد أن ﻟﻬﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻌﻧﺎﺻر 
ﺗرﺗﺑط أﺳﺎﺳﺎ ﺑﺄﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ اﻟﺗﻧﺎﺳق و اﻻﻧﺳﺟﺎم ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وطرق اﻟﻌﻣل، 
ﻟذﻟك ﺗرﺗﻛز اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻧﺎﺻرﻫﺎ ﻷﻧﻬﺎ ﺗﻌﻛس ﻫوﯾﺗﻬﺎ 
ﻫداف و اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌزز وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬﺎ أن وﺿوح اﻷاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ 
.(3)واﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﻬﺎ
:ﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدة-
ر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ ﻓﻲ ﺟزء اﻟﻘﯾﺎدة اﻧﻪ ﻣن أﻫم أﻫداف اﻟﻘﺎﺋد ﻫو اﻟﺗﺄﺛ
ﻧﺎﺳب ﻣﻊ أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وأن ﺗﯾﻐﯾﺔ ﺗوﺟﯾﻪ ﺳﻠوﻛﻬم و أﻓﻌﺎﻟﻬم ﻧﺣو ﻣﺎ وٕاﻗﻧﺎﻋﻬم ﺑ
ﻧﻌون ﺑطرﯾﻘﺔ ﺳﻬﻠﺔ ﻟذﻟك ﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎﺋد ﺗﺣﻘﯾق أو إﺷﺑﺎع رﻏﺑﺎت أﺗﺑﺎﻋﻪ ﺗاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻ ﯾﻘ
.ﻟﻛﻲ ﯾﺿﻣن اﻗﺗﻧﺎﻋﻬم واﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷواﻣر اﻟﺻﺎدرة ﻣﻧﻪ
:ﻣراﺣل اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ - ه
ﺑﺎﺣثاﺧﺗﻠف اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻓﻲ ﻋدد اﻟﻣراﺣل اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺷﻛل ﻏﯾرﻫﺎ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻓﻛل
م ﻟم ﯾﺧرﺟوا ﻋن إطﺎر، أﻧﻪ ﯾﺑدأ اﻻﻟﺗزام ﻣﻧذ ﻣزاوﻟﺗﻪ ﺣددﻫﺎ ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ ﻏﯾر أﻧﻬ
ﺧﻼل اﻟﻣداوﻣﺔ و اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﻲ ﻫﻧﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻌﻣل أول ﻣرة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﻌد ذﻟك ﯾﺗطور 
.971، ص 1102ﻧور اﻟدﯾن ﺣﺎروش، إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، دار اﻷﻣﺔ ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ و اﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﺟزاﺋر، -(1)
ﻋﺎدل ﻣﺣﻣد زاﯾد، اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﻘﺎدﻣﺔ ﻹدارة، اﻟﻣردة اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﻣﻧﺷورات اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ -(2)
.78، ص 6002اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة، ﻣﺻر، د ط، 
.84ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟإﺑﺗﺳﺎم، اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺷوريﻋﺎ - (3)
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ﻓﺎﺧﺗﻼف اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻟم ﯾؤﺛر ﻓﻲ ﻣﺣﺗوى ، اﻹﻧﺟﺎز إﻟﻰ أن ﯾﺻل إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
:، وﯾذﻛرﻫﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲnanahcuoBاﻟﻣراﺣل، ﺣﯾث اﺧﺗرﻧﺎ ﺳرد اﻟﻣراﺣل ﺣﺳب ﺑوﻛﺎﻧن 
:ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺟرﺑﺔ-
ﺗﺑدأ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣﻧذ ﺑداﯾﺔ ﻣزاوﻟﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻌﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻟﻣدة ﺳﻧﺔ ﻛﺎﻣﻠﺔ 
ﯾﻛون اﻟﻌﺎﻣل ﺧﺎﺿﻌﺎ ﻟﻠﺗدرﯾب و اﻟﺗﺟرﺑﺔ، ﻟذﻟك ﯾﺣﺎول اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻔﺗرة اﻟﺗﺄﻗﻠم ﻣﻊ 
وﺟودﻩ واﻟﺳﻌﻲ ﻟﺗﺄﻣﯾن ﻗﺑوﻟﻪ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺟدﯾدة واﻟظروف اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺣﺎوﻻ ﺑذﻟك إﺛﺑﺎت 
أﻧﻪ ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﻔﺗرة ﯾواﺟﻪ اﻟﻔرد ﻋدد ﻣن اﻟﻣواﻗف اﻟﺗﻲ "وﯾﻘول ﺑوﻛﺎﻧن ، (1)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺗﻛون ﻋﻧدﻩ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﺟرﺑﺔ وﺗﻬﯾﺋﺔ ﻟﻠﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻠﯾﻬﺎ وﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣواﻗف ﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻌﻣل، 
ﻫﺎت، ﻧﺣو ﻋدم وﺿوح اﻟدور، ظﻬور ﺟﻣﺎﻋﺎت ﻣﺗﻼﺣﻣﺔ، إدراك اﻟﺗوﻗﻌﺎت، ﻧﻣو اﻻﺗﺟﺎ
.(2)"اﻟﺗﻧظﯾم، واﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﺻدﻣﺔ
:ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻌﻣل و اﻹﻧﺟﺎز-
ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣن ﻋﺎﻣﯾن إﻟﻰ أرﺑﻊ  دﻣﻔﻬوم اﻹﻧﺟﺎز وﻗد ﺗﻣﺗﺗﺄﻛﯾدﯾﺣﺎول اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻧﺎ 
ﺷﻛل ﺗﺣﯾن ﯾوﻛﺛرة ﻣﺧﺎوﻓﻪ ﻣن اﻟﻌﺟز، ﻓﻲ  ﻔردﺳﻧوات، وﻣﺎ ﯾﻣﯾزﻫﺎ اﻷﻫﻣﯾﺔ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺑﺗوﺟﯾﻪ  ﻩﺣﯾث ﺗﻘوم ﻫذ، ﻪ ﻣﻔﻬوم اﻟوﻻء ﻟﻠﻌﻣل و اﻟﻣؤﺳﺳﺔﻟدﯾ
ﺣﻘﯾن اﻟﺟدد ﺑﺎﻟﻌﻣل ﻹﺣداث اﻟﺗﺄﻗﻠم و اﻟﺗواﻓق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻣﻊ ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ﻟﻣﺳﺎﻋدة ﺗاﻟﻣﻠ
.(3)"اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻷﻟﻔﺔ ﻣﻊ اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺟدﯾدة
(:اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﻧظﯾم -
ﯾزداد ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ وﻻء اﻟﻌﺎﻣل ، ن اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﻻ ﻧﻬﺎﯾﺔﺗﻛون ﻣ
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣن ﺧﻼل ﺗطوﯾر ﻣﻬﺎراﺗﻪ وﺧﺑراﺗﻪ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﻋﯾﻪ وٕادراﻛﻪ ﻟﻘدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ 
.94ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟوري اﺑﺗﺳﺎم، ﻋﺎﺷ-(1)
.94اﻟﻣرﺟﻊ ﻧﻔﺳﻪ، ص -(2)
.431ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ دور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟﻫدى درﻧوﻧﻲ، -(3)
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ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾﻧﺗﻘل ﺑذﻟك ﻟﻌﻼﻗﺔ ﺗﻘوىاﻷداء اﻟﺟﯾد، ﻣﺎ ﯾﻣﯾز ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ أن ا
وﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣراﺣل ﺗﺷﻛﯾل اﻻﻟﺗزام ، (1)اﻻﻟﺗزام إﻟﻰ ﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻧﺿﺞ
ﺗدرك أن ﻟﻼﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ودور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻟرﻓﻊ 
ﺑﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ اﻷﺣﺳن، وﺗﺣﻘﯾق اﻟﻛﻔﺎءة و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ وﻣن ﺛم ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
.ﻣﺎﻟﻲﻧﺗطرق إﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟ
:أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -و
ﻟﻼﻟﺗزام دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺳﺗﻣرارﻫﺎ وﺗطورﻫﺎ ﻧﺣو اﻷﻓﺿل ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ 
اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗطرأ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾرا ﻛﺑﯾرا ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
ن اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾرﺟﻊ ﻟﺣﺳن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ وﻻ ﯾﻛون ﻫذا إﻻ إذا ﻛﺎ
:ﻣﻠﺗزﻣﯾن ﺑﻘﯾﻣﻬﺎ وﻗواﻧﯾﻧﻬﺎ، وﻣن ذﻟك ﺗظﻬر أﻫﻣﯾﺔ اﻻﻟﺗزام ﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌﺗﺑر ﻋﺎﻣﻼ ﻫﺎﻣﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻧﺟﺎح واﺳﺗﻣرار ﻫذﻩ 
.(2)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وزﯾﺎدة إﻧﺗﺎﺟﻬﺎ
ﺑﺳﻌﯾﻬم ﻧﺣو ﺑذل ﺟﻬودا اﻻﻟﺗزام ﯾزﯾد ﻣن ارﺗﺑﺎط اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌﻣﻠﻬم، وذﻟك 
.ﻋﺎﻟﯾﺔ ﻹﻧﺟﺎﺣﻪ
اﻻﻟﺗزام ﯾﻘﻠل ﻣن اﻟﺳﻠوﻛﺎت اﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﻛﺎﻹﻫﻣﺎل أو اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻹﺣﺑﺎط، أو اﻟﺗﻘﺻﯾر ﻓﻲ 
.اﻟﻌﻣل
.(3)اﻻﻟﺗزام ﯾﺣﻘق أﻫداف اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺑﺄﻛﺛر ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ
.27ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﻣﯾﺔ ﺟﻘﯾدل، اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، -(1)
.811، ص 9991ﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أﺳﺎﺳﯾﺎت وﻣﻔﺎﻫﯾم ﺣدﯾﺛﺔ، دار واﺋل، اﻷردن، ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي، اﻟ-(2)
راﺋد ﺿﯾف اﷲ اﻟﺷواﺑﻛﺔ، أﺛر اﻟﺗﺳوﯾق اﻟداﺧﻠﻲ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﺗﻌدد اﻷﺑﻌﺎد ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ أﻣﺎﻧﺔ ﻋﻣﺎن -(3)
.23ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟاﻟﻛﺑرى، 
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ﯾﻌﻣل اﻻﻟﺗزام ﻋﻠﻰ زﯾﺎدة ﺗﻣﺎﺳك وﺗﻌﺎون أﻓراد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وزﯾﺎدة ﺛﻘﺗﻬم ﺑﻬﺎ، وﻣن ذﻟك 
.ﺗﺣﻘﯾق اﻻﺳﺗﻘرار اﻟﻣﻧظﻣﻲ
.اﻷﻓراد داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺗﻬﺎاﻟﺗزامدرﺟﺔ 
.ﻠﺗﻧﺑؤ ﺑﺎﺳﺗﻣرار اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﻧظﻣﺔ أو ﺗرﻛﻬﺎﻟﯾﻌﺗﺑر اﻻﻟﺗزام ﻋﺎﻣﻼ 
ﻣﻬﻣﺔ ﻟﻠﺗﻧﺑؤ ﺑﺳﻠوﻛﺎت و أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻌدل دوران اﻻﻟﺗزام ﻣن اﻟﻣؤﺷرات اﻟ
ﻟذﻟك أﺻﺑﺢ اﻻﻟﺗزام ﺟدﯾر ، (1)اﻟﻌﻣل، ﻓﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﯾﺗم ﺗﺣدﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟداﺋﻣﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻟﻛوﻧﻪ ﯾوﻟد ﻋﻧد اﻟﻔرد إﺣﺳﺎس ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء و اﻻﻧدﻣﺎج ﻣﻊ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟرؤﺳﺎءﺑﺎﻫﺗﻣﺎم اﻟﻘﺎدة 
ﺣﯾث أن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ، (2)ﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻛﺎﻷداءﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺑﻌض اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟ
ﯾﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣدراء ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻘرارات وﻣن ذﻟك ﻋﻠﻰ آداﺋﻬم، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
(3)اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻷﻫداف اﻟﻧﻬﺎﺋﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻷداء و زﯾﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺣد اﻟرﻛﺎﺋز اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻟﺗزام ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣن أﺧﯾر ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻻوﻓﻲ اﻷ
ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت، واﻟذي ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
.إﻟﻰ أﻧﻪ ﯾﻌﺗﺑر ظﺎﻫرة ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺗﺳﺗﻣر اﯾﺟﺎﺑﯾﺎﺗﻬﺎ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل
..221ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﻫدى درﻧوﻧﻲ، دور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، -(1)
ﻣﺧﻠص ﺷﯾﺎع ﻋﻠﻲ اﻟﺟﻣﯾﻠﻲ، اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻵداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻌﻬد اﻟﺗﻘﻧﻲ، -(2)
.492، ص 2102، 90، اﻟﻌدد 4اﻟﻣﺟﻠد اﻷﻧﺑﺎر، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻧﺑﺎر ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و ﻹدارﯾﺔ،
ni ecnamrofrep boj dna tnemtimmoc lanoitazinagro¸nedsram.v reteP¸grebellaK .L enrA )– 3(
fo tnemtraped llih lepahc ta aniloroc htron fo ytisrevinU ,ecrof robal S.U eht
.krow fo gnin aem ehT ,50 emuliv krow fo ygoloicos eht nihcresaeR srotide¸ygoloicos
.30p ,3991, sserp iajtc.hciwneerG
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  : اﻷداء -3
:ﺗﻌرﯾف اﻷداء -أ
ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻔﻬوم اﻷداء ﻣن اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ وارﺗﺑﺎط ﺑﺄﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم 
و اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﻛﻛل، وﻫذا ﻣﺎ ﺟﻌﻠﻪ ﯾﻧﺎل اﻫﺗﻣﺎم اﻟدارﺳﯾن و اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻛل ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظرﻩ 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻟﻧﺎﺗﺞ اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻟﻛل ﺗﺧطﯾطﺎت واﺳﺗراﺗﺟﯾﺎت وﺗﻧظﯾﻣﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﯾﺗم 
:م اﺻطﻼﺣﺎاﻷداء ﻟﻐﺔ ﺛﺗﻌرﯾف 
 دىآوﻫو : اﻷداء اﺳماﻷداء ﻣﺻدر اﻟﻔﻌل أدى وﯾﻘﺎل أدى اﻟﺷﻲء أوﺻﻠﻪ و :ﻟﻐﺔ -
و أدى دﯾﻧﻪ ﺗﺄدﯾﺔ أي "اﻟﻛﻼم أن ﯾﻘﺎل ﻓﻼن أﺣﺳن أداء ووﺟﻬﻪ...ﻟﻸﻣﺎﻧﺔ، ﺑﻣد اﻷﻟف 
ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﯾﺗﺿﺢ أن اﻷداء ﯾﺗﺿﻣن ﻣﻌﻧﻰ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺎﻟﺷﻲء وﺗﺄدﯾﺗﻪ، أو اﻟﻘﺿﺎء أي ، (1)"ﻗﺿﺎﻩ
ﺑﻔﻌل اﻷداء اﻷﻓﻌﺎل ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﺟﻌل ﻣﻧﻪ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻧﺷطﺔ ﻓﺎﻋل ﯾﻘوم 
.ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﺷﺧص
اﻟﻬدف اﻟﻣﺧﺻص ﻟﻪ ﺑﻧﺟﺎح  أوﻧﺷﺎط ﯾﻣﻛن اﻟﻔرد ﻣن إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﻣﺔ ":اﺻطﻼﺣﺎ-
أﻧﻪ ﺗﻔﺎﻋل ﻟﺳﻠوك ...وﯾﺗوﻗف ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾود اﻟﻌﺎدﯾﺔ ﻻﺳﺗﺧدام اﻟﻣﻌﻘول ﻟﻠﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ
ﻧظر ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻟﻸداء ﻋﻠﻰ ، (2)"اﻟﺳﻠوك ﯾﺗﺣدد ﺑﺗﻔﺎﻋل ﺟﻬدﻩ وﻗدرﺗﻪن ذﻟك اﻟﻣوظف، وا ٕ
أﻧﻪ ﻧﺷﺎط ﺗﺣﻛﻣﻪ ﻗﯾود ﻣﻌﯾﻧﺔ، وﯾﺳﺗﺧدم ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻋﻠﻰ اﻷداء، 
ﻌﻬﺎ رﻛز أﯾﺿﺎ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎرﻩ أن اﻷداء ﺗﻔﺎﻋل ﺑﯾن ﺟﻬود اﻟﻔرد وﻗدرﺗﻪ، وﻫذا ﯾدﻓ
اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ "، داء إﻻ ﻓﻲ ﺗوﻓرﻫﻣﺎ ﻣًﻌﺎﻻ ﯾﺗم اﻷ(ﺟﻬد واﻟﻘدرةاﻟ) ﻟﻠﻘول أن اﻷداء ﻟﻪ ﻣﻛوﻧﺎت
اﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣﻬﺎﻣﻬم أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ و اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟﻣراﻓﻘﺔ ﺑﻬﺎ، 
ﺑﺎﺳﺗﺧدام وﺳﺎﺋل اﻹﻧﺗﺎج اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﺗوﻓﯾر ﻣﺳﺗﻠزﻣﺎت اﻹﻧﺗﺎج، و اﻹﺟراء اﻟﺗﺣوﯾﻠﯾﺔ اﻟﻛﻣﯾﺔ 
.62، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑقاﺑن ﻣﻧظور، ﻟﺳﺎن اﻟﻌرب، -(1)
ﻧﺎﺻر ﺑن ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﻘﯾل، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ، دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺿﺑﺎط ﻗوات اﻷﻣن -(2)
اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ، 
.15، ص 6002ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض،
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اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﻋﻠﯾﻬﺎ، وﻟﺗﺧزﯾﻧﻬﺎ وﺗﺳوﯾﻘﻬﺎ طﺑﻘﺎ ﻟﻠﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻟﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ 
وﺻف ، (1)"ﺳطر و اﻷﻫداف اﻟﻣﺣددة ﻟﻠوﺣدة اﻹﻧﺗﺎﺟﯾﺔ ﺧﻼل اﻟﻔﺗرة اﻟزﻣﻧﯾﺔ اﻟﻣدروﺳﺔﻣاﻟ
ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف اﻷداء ﺑﺄﻧﻪ طرﯾﻘﺔ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻣﻬﺎﻣﻬم ﻣﺳﺗﻌﯾﻧﯾن ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
اﻷداء اﻟﺟﯾد ﻛﻣﺎ أﻧﻪ أﺿﺎف أن  وﻫو ، اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﺗﺎﺣﺔ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻟﻬدف اﻟﻣﻧﺷود
اﻷداء ﻟﻪ إطﺎر ﻣرﺟﻌﻲ ﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻫداف واﻟﺧطط واﻟﺑراﻣﺞ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ذﻟك
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻷﻧﺷطﺔ و اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ ... اﻷداء" 
اﻷداء ﺣﺳب ، (2)"اﻟﻣﻧظﻣﺔ و اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﻗﻊ ﻣﻧﻬﺎ أن ﺗﻘﺎﺑل اﻷﻫداف اﻟﻣﺧططﺔ و اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ
راﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدﺗﻬﺎ واﻻﺳﺗﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻧﺷطﺔ و اﻟﺧططﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻧﺗﯾﺟﺔ
ﯾﺟﺳد أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣدى ﻣﺳﺎﻫﻣﺗﻬم ﻓﻲ إﻧﺟﺎز اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺗﻲ ﺗوﻛل إﻟﯾﻬم وﻣدى "، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺟﻣﻊ ، (3)"ﺳﻠوﻛﯾﺎﺗﻬم وﺗﺻرﻓﺎﺗﻬم أﺛﻧﺎء اﻟﻌﻣل وﻋﻠﻰ ﻣﻘدار اﻟﺗﺣﺳن اﻟذي ﯾطرأ ﻋﻠﻰ أﺳﻠوﺑﻬم
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﯾن اﻹﻧﺟﺎز و اﻟﺳﻠوﻛﺎت و اﻟﺗﺻرﻓﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل ﺗﺷﻛل 
داء، ﺗواﻓق ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻣﻊ اﻟﺗﻌرﯾف اﻷول ﻓﻲ اﻋﺗﺑﺎرﻩ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻧﺷﺎطﺎت ﯾﻘوم اﻷﻣﺟﻣﻠﻬﺎ 
.ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل
ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك ﻣزﻫودة، اﻷداء ﺑﯾن اﻟﻛﻔﺎءة و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، اﻟﻌدد -(1)
.68، 1002اﻷول، ﻧوﻓﻣﺑر، 
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ودور اﻻﺿطراب اﻟﺑﯾﺋﻲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻌﺎل اﻟﻐﯾﻣﻲ، أﺛر ﺗﻛﺎﻣل ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗورﯾد ﻋﻠﻰ اﻷداء-(2)
ﻋﻠﻰ ﺷرﻛﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻐذاﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷردن، ﻗدﻣت ﻫذﻩ اﻟرﺳﺎﻟﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻت ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
.82، ص 3102ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺷرق اﻷوﺳط، دارة اﻷﻋﻣﺎل، إﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﻛﻠﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل، ﻗﺳم 
ﺳﻣﯾﺔ ﻋﺑﺎس ﻣﺟﯾد، ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺎدﯾﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن دراﺳﺔ اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ -(3)
، اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ 19ﻗﺳم إدارة اﻷﻋﻣﺎل، اﻟﻌدد ،ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛﻬرﺑﺎﺋﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻹدارة و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﺗﻧﺻرﯾﺔ
.091، ص 2102واﻟﺛﻼﺛون، 
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اﻷداء ، (1)"درﺟﺔ ﺑﻠوغ اﻟﻔرد أو اﻟﻔرﯾق أو اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻷﻫداف اﻟﻣﺧططﺔ ﺑﻛﻔﺎءة وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ"
ﻧﻬﺎﺋﯾﺔ ﻟﻧﺷﺎطﺎت وٕاﺟراءات اﻟﺑﻠوغ إﻟﻰ اﻷﻫداف ﺣﺳب ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺎﻋﺗﺑﺎرﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻫو 
اﻷﺛر اﻟﺻﺎﻓﻲ ﻟﺟﻬود اﻟﻔرد اﻟﺗﻲ ﺗﺑدأ ﺑﺎﻟﻘدرات و إدراك اﻟدور أو اﻟﻣﻬﺎم، "، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻷداء ﻓﻲ ﻣوﻗف ﻣﻌﯾن ﯾﻣﻛن اﻟﻧظر إﻟﯾﻪ ﻋﻠﻰ أﻧﻪ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ اﻟﻣﺗداﺧﻠﺔ  أنوﯾﻌﻧﻲ ﻫذا 
اﺷﺗﻣل ﻫذا اﻟﺗﻌرﯾف ﻋﻠﻰ ، (2)"ﺑﯾن ﻛل ﻣن اﻟﺟﻬد واﻟﻘدرات، إدراك اﻟدور أو اﻟﻣﻬﺎم
اﻟﻘدرات أي  ﻠت ﻓﻲ اﻟﺟﻬد اﻟذي ﯾﻘوم ﺑﻪ اﻟﻌﺎﻣلو اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛ، اﻟﻣﺣددات اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻟﻸداء
إﻟﻰ إدراﻛﻪ ﻟﻌﻣﻠﻪ وﻟﻣﻬﺎﻣﻪ ووظﯾﻔﺗﻪ، ﻓﺎﻟﻛل ﯾﻌﻣل ﻓﻲ رﻏﺑﺗﻪ ودواﻓﻌﻪ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
.ﻋﻼﻗﺔ ﺗﻛﺎﻣل ﺣﯾث أﻧﻪ ﺳﻘوط واﺣد ﻣﻧﻬم ﯾؤدي إﻟﻰ ﻋرﻗﻠﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻷداء
ﻧﺷطﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ ﻫو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷ:اﻟﺗﻌرﯾف اﻹﺟراﺋﻲ
اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺗﺗرﺟم ﻣدى اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺎﻟﻘﯾم واﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و 
.و اﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔﯾﺣﻘق أﻫداﻓﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ
ﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗطرﻗﻧﺎ إﻟﯾﻪ ﻣن ﺗﻌﺎرﯾف ﻟﻸداء ﻧﺳﺗﻧﺗﺞ ﻣﻧﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻟﺗﻲ 
:داء و اﻟﺗﻲ ﺳﯾﺗم ﻋرﺿﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺗﺎﻟﻲﯾﺗﻛون ﻣﻧﻬﺎ اﻷ
:ﻋﻧﺎﺻر اﻷداء  -ب 
:ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌﻧﺎﺻر ﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻟﺗﺎﻟﯾﺔﯾﺗﻛون
وﺗﺿم ﻛل ﻣﺎ ﯾﺧص اﻟوظﯾﻔﺔ، وﯾﺗوﺟب ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل :اﻟﻣﻌرﻓﺔ ﺑﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ-
أن ﯾﻠم ﺑﻬﺎ ﻛﺎﻟﻣﻬﺎرة اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ وﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻌﺎرف اﻟﻔﻧﯾﺔ، و اﻟﺧﻠﻔﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻋن اﻟوظﯾﻔﺔ، وﻫﻧﺎ 
ﻣذﻛرة ﻣﻘدﻣﺔ ﻻﺳﺗﻛﻣﺎل ﻣﺗطﻠﺑﺎت ،ﻣزﻏﯾش ﻋﺑد اﻟﺣﻠﯾم، ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ظل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ-(1)
، ﺟﺎﻣﻌﺔ راﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾﻓرع ﺗﺳوﯾق، ﻛﻠﯾﺔ ،اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ
.91، ص 1102,اﻟﺟزاﺋر
ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﻧوار، ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﻣﺧﺑر ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻻﺗﺻﺎل ﻟﻠﺑﺣث و اﻟﺗرﺟﻣﺔ، -(2)
.29، ص 6002ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ، 
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ﺗرﺳﺦ ﻟدﯾﻪ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎرف و أي أن اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻌد ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻻﻟﺗزام ﯾ ؛ﯾﺑرز دور اﻻﻟﺗزام
.اﻟﺧﺑرات اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ آداﺋﻪ اﻟﻣﻧظﻣﻲ
و ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل أن ﻛل ﻓرد ﻋﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺷﻐل وظﯾﻔﺔ أ:ﻧوﻋﯾﺔ اﻟﻌﻣل-
اﻟﺧﺑرة و اﻟﻣﻬﺎرة و اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ، )ﻣﻌﯾﻧﺎ ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣن ﺑﯾﻧﻬﺎ  ار دو 
، ﺑﻌد ﺗﺣدﯾد وظﯾﻔﺔ ﻛل ﻋﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾﻌﻣل اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧظﯾم (واﻟﺟﻧس واﻟﻌﻣر
.وﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪ، وٕاﺑراز ﻗدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻣﻠﻪ ﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻌﻣل اﻟذي ﯾﺷﻐﻠﻪ
اﻟﻌﻣل اﻟﻣؤدي أو اﻟﻣﻧﺟز ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﺣدد واﻟظروف وﺗﺿم ﺣﺟم:ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل-
اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﯾﻪ، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﯾﺳﻌﻰ إﻟﻰ إﻧﺟﺎز أﻛﺑر ﻗدر ﻣﻣﻛن ﻣن 
.(1)ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻌﻣل ﺑﺄﻗل ﺟﻬد وﺗﻛﻠﻔﺔ وﺑﺄﺳرع وﻗت ﻣﻣﻛن
ﯾﺟد اﻟﻌﺎﻣل ﻧﻔﺳﻪ أﻣﺎم ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻌﻣل و اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪ، :اﻟﻣﺛﺎﺑرة و اﻟوﺛوق-
ﺻر اﻟﻣﺛﺎﺑرة ﻫﻧﺎ ﯾﻧﺗﺞ ﻋن ﻣدى إﺳﺗﻌﺎﺑﻪ وٕادراﻛﻪ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، ﻓﺗﺑرز ﻗدرﺗﻪ ﻓﻌﻧ
ورﻏﺑﺗﻪ ﻓﻲ إﻧﺟﺎز ﻫذﻩ اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ ﻣواﻋﯾدﻫﺎ ﻣن ( إﻟﺦ... اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، واﻟﺟﺳﻣﯾﺔ، و اﻟﻔﻧﯾﺔ )
ﻟﻼﻟﺗزامﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺟد أن ﻟﻼﻟﺗزام و اﻷداء ﻋﻼﻗﺔ واﺿﺣﺔ، ﺣﯾث أن اﻷداء ﻫو ﺗرﺟﻣﺔ 
داء، ﻟذﻟك ﺗﺣرص اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﯾﺗﺿﺢ ﻓﻲ ﻛل ﻋﻧﺻر ﻣن ﻋﻧﺎﺻر اﻷﺧﯾروﻫذا اﻷ
ﺗوﺻﯾل ﺟﻣﯾﻊ أﻓﻛﺎرﻫﺎ وأﻫداﻓﻬﺎ وﻗﯾﻣﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻟﻣﺎ ﻟﻪ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ آداﺋﻬم 
داء ﻧﺗطرق إﻟﻰ ﺑﻌد أن ﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻓﻲ ﻧﻘﺎط ﻣوﺟزة ﻋن ﻋﻧﺎﺻر وﻣﻛوﻧﺎت اﻷ، (2)وأﻓﻌﺎﻟﻬم
.ﻣﺣدداﺗﻪ ﻟﻣﺎ ﻟﻬم ﻣن ﻋﻼﻗﺔ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﻣﺎ اﻟﺑﻌض
ﻣﺑﺎرك ﺑﻧﯾﺔ ﺿﺎﻣن اﻟﻌﻧزي، اﻟﺗﻐﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺄداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، دراﺳﺔ ﻣﺳﺣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ إدارة ﻣرور -(1)
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ،ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔاﻟرﯾﺎض، ﺑﺣث ﻣﻘدم اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟ
.43-33، ص ص 4002اﻟرﯾﺎض، ، ﻣﻧﯾﺔﻟﻠﻌﻠوم اﻻ
ﻣﺻﻠﺢ ﺣﻣدان اﻟﺑﻘﻣﻲ، اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻣوظﻔﻲ إﻣﺎرة ﻣﻧطﻘﺔ ﻣﻛﺔ اﻟﻣﻛرﻣﺔ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ -(2)
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ،ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔاﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻧﯾل ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول
.93، ص 0102ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، 
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:ﻣﺣددات اﻷداء -ج
ﻟﻸداء ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﺣددات ﺗﻘم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﺣدد ﻣﺳﺗوى اﻷداء، ﺣﯾث 
:ﻣﯾز اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺛﻼث ﻣﺣددات ﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﺳﺗﺧدﻣﻬﺎ (اﻟﻔﻛرﯾﺔ)وﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻟطﺎﻗﺔ اﻟﺟﺳﻣﯾﺔ و اﻟﻌﻘﻠﯾﺔ :اﻟﺟﻬد-
.ﻹﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻪ و أﻓﻌﺎﻟﻪ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل اﻟﺗﻲ ﺑواﺳطﺗﻬﺎ أو ﻣن ﺗﺷﯾر: اﻟﻘدرات -
(1).ﺧﻼﻟﻬﺎ ﯾؤدي دورﻩ ووظﯾﻔﺗﻪ اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻐﻠﻬﺎ
وﯾﻘﺻد ﺑﻪ اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟذي ﯾرى اﻟﻌﺎﻣل ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﺿرورة ﺗوﺟﯾﻪ : إدراك اﻟدور -
وﻟﻠﺑﻠوغ إﻟﻰ اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣطﻠوب ﻣﯾﺗﻪ ﻓﻲ أداﺋﻪ ﻣن ﺧﻼﻟﻪ و اﻟﺷﻌور ﺑﺄﻫ، ﺟﻬودﻩ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
ﻻﺑد ﻣن وﺟود ﺣد أدﻧﻰ ﻣن اﻻﺗﻔﺎق ﻓﻲ ﻛل ﻋﻧﺻر أو ﻣﻛون ﻣن ﻣﻛوﻧﺎت داء ﻣن اﻷ
ﺑﻣﻌﻧﻰ أن اﻷﻓراد اﻟذﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﺟﻬودﻫم ﺑﻘدرات ﻣﺗﻔﺎوﺗﺔ وﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻛﻧﻬم ﻻ ﯾدرﻛون  ؛داءاﻷ
، أو أﻧﻪ ﯾﺗوﻓر ﻟدﯾﻬم ﻋﻧﺻر اﻹدراك و ...داء ﻫﻧﺎ ﯾﻛون ﻏﯾر ﻣﻘﺑول ، ن اﻷﺈأدوارﻫم، ﻓ
اﻟﻣﺑذوﻟﺔ ﻟﻛن اﻟﻘدرات ﻣﺗﻘدﻣﺔ ﻫذا ﻛذﻟك ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻷداء، أو اﻟﻔﻬم ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺟﻬود 
اﻻﺣﺗﻣﺎل اﻵﺧر ﻫو ﺗوﻓر اﻟﻘدرات و اﻟﻔﻬم اﻟﻼزم، ﻟﻛن اﻟﻌﺎﻣل ﻛﺳول ﻓﻔﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﻛون 
ن ﻣﺟﻬودات وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن ﻣﺣددات اﻷداء ﻫﻲ ﻣزﯾﺞ ﻣ، (2)أداﺋﻪ ﻣﻧﺧﻔﺿﺎ
إدراك اﻟدور أو اﻟﺟﻬد اﻟذي ﯾﻘوﻣون ﺑﻪ، وﻫذﻩ زﻣﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ واﻟﻘدرات اﻟﻼ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻣذﻛرة ﻧﻬﺎﯾﺔ -أﻧﻣوذﺟﺎ-ﺑوﺳﻔط أﻣﺎل، اﻟرﻗﺎﺑﺔ ودروﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎل، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺧزف اﻟﺻﺣﻲ ﺑﺟﯾﺟل-(1)
ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻌﻣل و اﻟﺗﻧظﯾم، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، ،ﻣﺎعاﻟدراﺳﺔ، ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻋﻠم اﻻﺟﺗ
.39، ص 5102
داء اﻟوظﯾﻔﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﻔذﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺑوﻋطﯾط ﺟﻼل اﻟدﯾن، اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻷ-(2)
اﻟﺗرﺑوﯾﺔ و اﻷرطوﻓوﻧﯾﺎ، ﺗﺧﺻص ﺳوﻧﻠﻐﺎز ﻋﻧﺎﺑﺔ، ﻣذﻛرة ﺗﺧرج ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة  ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ، ﻗﺳم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس و اﻟﻌﻠوم 
.47، ص 8002ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺗوري ﻣﺣﻣود ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ ، ،اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
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اﻟﻣﺣددات ﺗﺗﺄﺛر ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻌواﻣل ﻫﻲ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻬﺎ ﻣؤﺛرات ﻓﻲ اﻷداء وﺳﻧﺗطرق إﻟﯾﻪ 
.ﻓﻲ اﻟﻌﻧﺻر اﻟﺗﺎﻟﻲ
:اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﻲ اﻷداء  -د
ﺎدة ﻣﻌدﻟﻪ أو ﻧﻘﺻﺎﻧﻪ وﯾﻣﻛﻧﻧﺎ أن ﻟﻸداء ﻋواﻣل ﺗؤﺛر ﻓﯾﻪ، ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﺗﻘوم ﻋﻠﻰ زﯾ
:ﻣﯾز ﺑﯾن ﻧوﻋﯾن ﻣن اﻟﻌواﻣل ﻧذﻛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻵﺗﻲﻧ
، وﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻓﻲ اﻷداء اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ:اﻟﻌواﻣل اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ*
وﻟﯾس ﻟﻬذﻩ اﻷﺧﯾرة أي ﺳﻠطﺔ ﻟﻠﺗﺣﻛم ﻓﯾﻬﺎ، ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ إﻧﺗﺎﺟﻬﺎ ﺳﻠﺑﺎ إﯾﺟﺎﺑﺎ وﺗﻧﻘﺳم 
:ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل إﻟﻰ
ﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺣرك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﻌﺗﺑر :اﻟﻌواﻣل اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ-
ﻷي اﻗﺗﺻﺎد، ﺣﯾث ﺗﺄﺧذ ﻣن اﻻﻗﺗﺻﺎد اﻻﻧطﻼقﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺑﻣﻔﻬوﻣﻬﺎ ﻟﻺﻧﺗﺎج ﻧﻘطﺔ 
ﻣﻊ اﺣﺗراﻣﻬﺎ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، وﺑﻬذا ﺗﻌﺗﺑر ...اﻟﻣوارد اﻟﻼزﻣﺔ وﺗطرح ﻓﯾﻪ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﻏوﺑﺔ 
.ﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛلاﻟﻌواﻣل اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻣؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻔرد و اﻟ
ﺗؤﺛر ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﺑﺷﻛل ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ اﻷداء، :اﻟﻌواﻣل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ-
وﻫذا ﺑﻣراﺟﻌﺔ اﻟﻧﻣط اﻟﺳﻠوﻛﻲ اﻟﻣﺷﺗرك داﺧل اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟواﺣد ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل ﻣﻘﺎرﻧﺔ 
ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﻧﺟد أن  أوأداء اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺄداء اﻟﻔرد ﻓﺎﻷول ﻧﺳﺑﺗﻪ ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺛﺎﻧﻲ، 
.ﻌﺎت اﻟﺑﯾﺎﻧﯾﺔ ﺗﻣﺗﻠك ﻣﻌدﻻت ﻓﺎﺋﻘﺔ ﻟﻸداء وﻫذا راﺟﻊ ﻟﻌواﻣل ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﺗﺧﺗص ﺑﻬﺎاﻟﻣﺟﺗﻣ
ﺗﻌﺗﺑر ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل ﻣن اﻷﻛﺛر ﺗﺄﺛﯾرا ﻋﻠﻰ :اﻟﻌواﻣل اﻟﺳﯾﺎﺳﯾﺔ و اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ-
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وذﻟك ﻷﻧﻬﺎ ﺗﺗﻛون ﻣن ﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻧظﺎم اﻟﺣﻛوﻣﻲ وﺳﯾﺎﺳﺎت اﻟدوﻟﺔ اﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، 
ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾرا ﺑﻠﯾﻎ ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺎﺳﺔ اﻟدوﻟﺔ وﺣﻛﻣﻬﺎواﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﻟﻠدوﻟﺔ ﺑﻣﻌﻧﻰ أن ﺳﯾ
.أداﺋﻬﺎو 
ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣوارد ﺗﺗﻔﺎﻋل ﻓﯾﻣﺎ :اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ-
ﻟذﻟك ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ اﺳﺗﺧدام ، ﺑﯾﻧﻬﺎ، ﻓﻣن ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ ﻛﺎﻵﻻت وﻏﯾرﻫﺎ
ȇ؇ Ǵ˅ ̴ˡǪҟȔ ˅̃ǵǪ̰̤ ˲̇ ȉ̥ ̧̚ ̋ ̣Ǫ̤ ̰˕ ̇ ؒ ̺:اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚ
512
ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء و اﻹﻧﺟﺎز ﺑﺄﻗل ﺟﻬد وﺗﻛﻠﻔﺔ، وذﻟك ﻟ ، و اﻷﻛﺛر ﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔاﻟﻣوارد اﻟﻣﺗطورة 
ﻓﺑﻌض اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﺗﺗﺟﻠﻰ ﻋن اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺑﺷري وﺗﺣل ﻣﺣﻠﻪ ﻫذﻩ اﻟﻣوارد اﻟﻣطّورة، ﺗﻌﻣل ﻫذﻩ 
اﻟﻌواﻣل ﺑدورﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ ﺣﺟم اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف ﺑﺧﻔﺿﻪ أو رﻓﻌﻪ، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺣدد ﻧوﻋﯾﺔ 
.(1)وﻛﻣﯾﺔ اﻹﻧﺗﺎج اﻟذي ﺗﻘوم ﺑﻪ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
وﻫﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﻛون داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛون ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾرا ﻣﺑﺎﺷرا :اﻟداﺧﻠﯾﺔاﻟﻌواﻣل*
:وﺗﻧﻘﺳم ﺑدورﻫﺎ إﻟﻰ ﻗﺳﻣﯾنوﻋﻠﻰ أﻓرادﻫﺎ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎتﻋﻠﯾﻬﺎ
وﻫﻲ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط ﺑﺎﻟﻧواﺣﻲ اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ :اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ-
:ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﯾدﺧل ﻓﻲ إطﺎرﻫﺎ ﻣﺎ ﯾﻠﻲ
.ﻧوع اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت-
.ﻣﻌدل اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻵﻻت ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻌدد اﻟﻌﻣﺎل-
.ﺗﺻﻣﯾم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻫﯾﻛﻠﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-
.ﻣﻌدﻻت اﻷﺳﻌﺎر ﻟﻣﻧﺗوﺟﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ-
.اﻟﻣوﻗﻊ اﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ-
رد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻟﻣواوﻫو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘوى اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﺳﺗﺧدام ا:اﻟﻌواﻣل اﻟﺑﺷرﯾﺔ*
اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻣن ﺣﯾث اﻟﺟﻧس و اﻟﺳن وﻛذا اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ واﻟﺗﻲ ﺗﻣس، ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
.و اﻟﺧﺑرة، وﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻬﺎرات
.ﻣﻌدل اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن اﻟﻣؤﻫل اﻟﻌﻠﻣﻲ و اﻟﻣﻧﺻب اﻟذي ﯾﺷﻐﻠﻪ اﻟﻌﺎﻣل-
.ﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز-
.101ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟاﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎل، ،ﺑوﺳﻔط أﻣﺎل–(1)
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ﻫذﻩ ، (1)داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣل وﺟﻣﺎﻋﺗﻪ أو ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل و اﻟرؤﺳﺎء اﻟﻌﻼﻗﺎت -
ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺄﺛر ﺑﻬﺎ أداء اﻟﻔرد و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﻓﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺧﻔﯾض أو زﯾﺎدة 
ﻣﻌدل اﻷداء، وﺑﻧﺎء ﻋن ﻫذﻩ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟﻰ ﻋﻧﺻر أﺑﻌﺎد اﻷداء ﻓﯾﻣﺎ 
:ﯾﻠﻲ
رﻛز ﺑﻌض اﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻟﻸداء ﺑﯾﻧﻣﺎ ﯾرى :أﺑﻌﺎد اﻷداء - ه
اﻟﺑﻌض اﻵﺧر إﻟﻰ أﻧﻪ ﯾﺟب اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﺟﺎﻧب اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ و اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻸداء، 
:ﺣﯾث ﺗﺗﻣﺛل ﻫذﻩ اﻷﺑﻌﺎد ﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ
ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎﻟﻬﺎ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟطرق :اﻟﺑﻌد اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻸداء-
ﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣﻧﺷودة، ﻟذﻟك ﻧﺟد اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن و اﻟﻛﯾﻔﯾﺎت و ا
ﯾﺔ اﻹﺟراءات ﯾﺻﺑون اﻫﺗﻣﺎﻣﻬم ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﻗﯾﺎس ﻓﻌﺎﻟ
داء و أﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻷداء، ﻫذﻩ اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﻬﺎ دور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺗﻘوﯾم اﻷاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة
.ﻟﻠﺻﻌوﺑﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟوﻗت اﻟﻣﻼﺋمﻓﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗدرك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﯾظﻬر اﻟﺑﻌد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻸداء ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﺗﺣﻘﯾق اﻟرﺿﺎ :اﻟﺑﻌد اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻸداء-
ﻋﻧد أﻓراد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، ﻷن اﻟرﺿﺎ ﻣؤﺷر ﻟوﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺄﺛر ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗظﻬر أﻫﻣﯾﺔ ﻫذا اﻟﺟﺎﻧب ﻓﻲ اﻷداء اﻟﻛﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻷﻧﻪ ﻗد ﺗﺗ
وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن ، ﺳﻠﺑﺎ إذا اﻗﺗﺻر اﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻓﻘط
(2).ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾرﺗﺑط ﺑﻣدى ﺗﻼزم اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ
وﻫو اﻟﺑﻌد اﻟذي ﻣن ﺧﻼﻟﻪ ﺗﺣﻘق رﻏﺑﺎت واﺣﺗﯾﺎﺟﺎت :اﻟﺑﻌد اﻻﻗﺗﺻﺎدي ﻟﻸداء-
و اﻟﻣوردﯾن ﺧﺎرج اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﻪ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﯾن و اﻟزﺑﺎﺋن
.201ﺳﺎﺑق، ص اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺑوﺳﻔط أﻣﺎل، اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎل، -(1)
،9002/0102، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر، 70ﻋدد  ،اﻟﺷﯾﺦ اﻟداوي، ﺗﺣﻠﯾل اﻷﺳس اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﻣﻔﻬوم اﻷداء، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺑﺎﺣث-(2)
 . 912ص 
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ﻓﻣن ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ ﻋن ، (1)ﯾﻌزز ﺛﻘﺔ ﻫؤﻻء اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﯾن و اﻟزﺑﺎﺋن ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أن ﻟﻸداء أﻫﻣﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻷداء وﻋﻧﺎﺻرﻩ وﻣﺣدداﺗﻪ، اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﯾﻪ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ
:ﻟﻠﻔرد و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺗﺟﻠﻰ أﻫﻣﯾﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻧﻘﺎط اﻵﺗﯾﺔ
:أﻫﻣﯾﺔ اﻷداء -و
:ﻟﻸداء دور ﻛﺑﯾر و أﻫﻣﯾﺔ ﺑﻠﯾﻐﺔ ﻓﻲ ﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧذﻛر ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻵﺗﻲ
.ﯾﻌﺗﺑر اﻷداء ﻫو اﻟﻧﺎﺗﺞ اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻟﺟﻣﯾﻊ ﺧطﺔ واﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ-
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻘواﻧﯾن و اﻟﺧططﯾﺳﺎﻋد-
.ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣدى ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ-
اﻷداء ﺗرﺟﻣﺔ ﻟﻘواﻋد وﻗﯾم وﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻘواﻋد و اﻟﻘﯾم واﺿﺣﺔ -
وﻣﻔﻬوﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺔ اﻷداء ﻋﺎﻟﯾﺔ، وﺑﻣﺎ أﻧﻪ ﺗرﺟﻣﺔ ﻟﻠﻘﯾم ﻓﺈﻧﻪ ﯾﺳﺎﻋد
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻗواﻧﯾﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻧﺧﻔﺎض ﻧﺳﺑﺔ اﻷداء
.ﯾﻌﻛس اﻷداء دور اﻟﻘﺎدة واﻟرؤﺳﺎء وﻋﻼﻗﺗﻬم ﻣﻊ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ-
.اﻷداء ﯾرﺑط ﺑﯾن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣوارد اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ-
م ﺑﺎﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم ﻓﻬو ﺑذﻟك ﯾﻌد اﻷداء ﻣﻘﯾﺎﺳﺎ ﻟﻘدرة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯾﺎ-
ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﯾﺎس ﻗدرة ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ، وﺗﻌﺗﺑر ﻣﻘﯾﺎﺳﺎ ﻟﻠﺗرﻗﯾﺔ 
.اﻟوظﯾﻔﺔ
اﻷداء ﻣرﺗﺑط ﺑﺎﺳﺗﻘرار اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﻐﺎدرة ﻣﻧﻬﺎ ﻓﺗﺗﺧذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻌﯾﺎرا -
.ﻻﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﺧﺗﯾﺎر اﻷﻋﺿﺎء اﻟداﺋﻣﯾن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
ﻣوﻣن ﺷرف اﻟدﯾن، دور اﻹدارة ﺑﺎﻟﻌﻣﻠﯾﺎت ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن اﻷداء ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﻘﺎوس -(1)
ﺗﺧﺻص اﻹدارة ،ﻘدﻣﺔ ﻛﺟزء ﻣن ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﺗﺳﯾﯾرﻟﻠﻣﺻﺑرات ﺑﺎﺗﻧﺔ، ﻣذﻛرة ﻣ
.15، ص 1102اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻓرﺣﺎت ﻋﺑﺎس، ﺳطﯾف، اﻟﺟزاﺋر، 
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داء ﺑﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز ﺣﯾث ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﺣواﻓز ﻛﺛﯾرة وﻣﺗﻧوﻋﺔ اﻧﻌﻛس ذﻟك ط اﻷﯾرﺗﺑ-
.إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻬﺗم ﺑﺎﻟﺣواﻓز ﻛﻣﻌزز ﻟﻸداء
وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ أن اﻷداء ﻫو ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻷﻧﺷطﺔ واﻟﻣﺟﻬودات اﻟﺗﻲ ﯾﻘوم ﺑﻬﺎ 
اﻓﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﺔ و أﻫداﻓﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ، ﻟذﻟك ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن اﺟل ﺗﺣﻘﯾق أﻫد
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺟﺎﻫدة ﻟﻼﻫﺗﻣﺎم ﺑﻪ ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺻﺎدر ﻣن ﻣورد أﺳﺎﺳﻲ ﯾﻌﺗﺑر ﻫو ﻣﺻدرﻫﺎ 
.وﻗﻠﺑﻬﺎ اﻟﻧﺎﺑض وﻫو اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ
:اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-4
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺑﺎرة ﻋن ﺗﻧظﯾم ﻣﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣوارد ﻣﺗﻔﺎﻋﻠﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ ﺗﺳﯾر 
درﺟﺔ ﻣن اﻷﻫﻣﯾﺔ، ﻏﯾر  ﻋﻠﻰ ﻣورد ﻣن ﻫذﻩ اﻟﻣواردلﻣﻧﺷودة، و ﻟﻛ أﻫدافﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق 
 أﻫم، ﯾﻌد ﻣن واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرﯾناﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔأن اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﺑﺎﺗﻔﺎق ﻋﻠﻣﺎء اﻟﻌﻠوم 
ﻟﻬﺎ و اﻟﻘﻠب اﻟﻧﺎﺑض ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻣﺣﻘق ﻟوﺟودﻫﺎ،اﻷﺳﺎﺳﻲﻫذﻩ اﻟﻣوارد ﺑﺣﻛم أﻧﻪ اﻟﻣﺣرك
إن اﻟﺗﻧظﯾم ﻟم ﯾﻌد ﻣﺟرد رد ﻓﻌل أو إﺟﺎﺑﺔ "،ﻓﺈﻧﻪ ﯾؤﺛر و ﯾﺗﺄﺛر ﺑﻬذﻩ اﻟﻣواردوﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ
ﻟﺿﻐوطﺎت ﺧﺎرﺟﯾﺔ، ﺑل ﻫو ﻧﺳق ﻣن اﻷﻓﻌﺎل اﻟﻣﺳﺗﻘﻠﺔ ﻋن اﻟﻣﺣﯾط، ﯾﺿم ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
ﻣﻬم ﻋﻼﻗﺎت اﻟﺳﻠطﺔ و اﻟﺗﺑﻌﯾﺔ اﻟﻔﺎﻋﻠﯾن ﯾﺗﻣﯾزون ﺑﻣﺳﺗوى ﻣﻌﯾن ﻣن اﻟﺧﻠق و اﻹﺑداع ﺗﺣﻛ
و ﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺗﺄﺛر و اﻟﺗﺄﺛﯾر ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﻣوارد، ﻟذﻟك ﻧﺟد أن اﻷﻓراد ، (1)"اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺧﺿﻌون ﻟﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻘواﻋد و اﻟﻘواﻧﯾن 
ﻋداﻟﺔ اﻟﻘرارات، اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ، )ﺛﻼﺛﺔ ﻗﯾم ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺟﻠت ﻓﻲ ﻗﯾم اﻟﻌداﻟﺔ ﻟدارﺳﺗﻧﺎ
.، ﻛذﻟك اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار وأﺧﯾرا ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ(اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت
ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻌﻣل إﻟﻰ ﺳﯾوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣطﺑﻌﺔ ،ﻣﺣﻣد اﻟﻣﻬدي ﺑن ﻋﯾﺳﻰ–(1)
.522، 0102اﻣﺑﻼﺳت، اﻟﺟزاﺋر، 
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:ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲﻘﯾﺎدةاﻟ -أ
ﻓﻲ اﻋﺗﻣﺎد أﺑﻌﺎدﻫﺎﺗﻛﻣن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي و ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺟﻣﯾﻊ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧظﺎم داﺧﻠﻲ ﻣرن ﯾﺗﻛون ﻣن ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم و اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر 
اﻟﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ ﯾﻌﺗﺑر ﺣﻠﻘﺔ وﺻل ﺑﯾن  إذن ؛إﺷﺑﺎﻋﻬﺎاﻟﻔﻌل اﻟﻌﺎﻣل و اﺣﺗﯾﺎﺟﺎﺗﻪ و ﻣﺣﺎوﻟﺔ 
ﺗؤﻫﻠﻪ ﺑﺻﻔﺎتﻓراد داﺧل اﻟﺗﻧظﯾم ﻧﻪ ﯾﺗﻣﯾز ﻋن ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻷأاﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و ﺑﻣﺎ 
طﯾﻊ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﯾﺳﺗأﺳﺎﻟﯾبد، ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻫو اﻟذي ﯾﻣﺗﻠك ﻣﻬﺎرات و ﻟﯾﻛون ﻗﺎﺋ
ﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ داﺧل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﺷﻌور ا أداءﻋﻠﻰ  ﺎإﯾﺟﺎﺑﯾﻧﻌﻛس ﻫذا اﻟﺗﺄﺛﯾر ، ﻓﻲ اﻟﻌﻣﺎل
ﻧﺗﺞ ﻣن ﻓراغ ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑر اﻧﻪ ﻣن ﻣﺳؤوﻟﯾﺎت اﻟﻘﺎﺋد، و ﺗﻛﻣن اﻟﻌداﻟﺔ ﯾاﻟﺗﻧظﯾم ﻻ 
ﻋداﻟﺔ  أناﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺣﯾث  اﻷﻓراداﻟﺛﻼﺛﺔ اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎدﻫﺎاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ 
و ﻣﺳﺗوى ﻣروﻧﺗﻬﺎ و ﺗﻧﺎﺳﺑﻬﺎ ﻣﻊ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻠﻌب دورا ﻛﺑﯾرا ﻓﻲ اﻹدارﯾﺔاﻟﻘرارات 
اﻟﻘﺎﺋد ﻫو اﻟذي ﯾﺣدد  أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ،إﻟﯾﻪﻟﻠﻘﯾﺎم ﺑﻣﻬﺎﻣﻪ اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻌﺎﻣلﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌداد ا
ﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻛل ﺣﺳب ﻣؤﻫﻼﺗﻪ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ و ﺧﺑرﺗﻪ ﻣﻧﺻب ﻋﻣل اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻧﺎء ﻋ
.و ﺻﻔﺎﺗﻪ اﻟذاﺗﯾﺔ ﺑﺷﻛل ﻋﺎم
وﯾﻛون ﻣﺗﻣﺎﺛﻼ ﻣﻊ .ﯾﺗواﻓق و ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﺟﻬدﻩ اﻟﻣﺑذولأﺟرﻩو ﯾﺗﻘﺎﺿﻰ ﻛل ﻣﻧﻬم 
اﻟذي ﯾﺗﻘﺎﺿﺎﻩ ﻏﯾرﻩ ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﻧﺻب و ﺑﻧﻔس اﻟﺻﻔﺎت اﻟذاﺗﯾﺔ، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﻧﺗﺞ اﻷﺟر
ﻫو اﻟﻌداﻟﺔ  أدوارﻩ أﻫمﻣن  أوﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑوﺟود ﻋداﻟﺔ ﺗوزﯾﻌﯾﺔ، ﻛذﻟك ﻣن ﺻﻔﺎت اﻟﻘﺎﺋد 
. اﻟﺦ... ﻧوﻋﻲ  أوﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل و ﻻ ﻣﺟﺎل ﻟﻠﺗﻔرﯾق ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ ﻣن ﻣﻧطﻠق ﻋرﻗﻲ، 
ﯾﻌزز ﺛﻘﺗﻪ إﻟﯾﻬﺎﯾﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑوﺟود ﻋداﻟﺔ ﺗﻧظ
ﻟذﻟك ﯾﺣرص اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻧﺎﺟﺢ دﯾر، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻛس اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ آداﺋﻪﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﻘﺎدة و اﻟﻣ
ﻟﻛﻲ ﻻ ﯾﺣس اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻧوع ﻣن ،ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر ﻣﺑدأ اﻟﻌداﻟﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌﺿﻬم ﺑﺑﻌض
ﺛم آداﺋﻪ، و ُﺑﻌد اﻟﻌداﻟﺔ وﺣدﻩ اﻟظﻠم ﻓﯾﻧﻌﻛس ذﻟك ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﯾﺗﻪ و ﻣن أواﻻﻏﺗراب 
اﻟﻘﺎﺋد ﺑﺣﻛم اﻧﻪ ﯾﻘوم   أناﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻟذﻟك ﻧﺟد أﻓﻌﺎلﻏﯾر ﻛﺎﻓﻲ ﻟﻠﺗﺄﺛﯾر اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ اﻟﺗﺎم ﻋﻠﻰ 
و ذﻟك ﻟﺿﻣﺎن وﻻﺋﻬم ، ﺑﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺣﺎول ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار
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ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺗﻧد ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل و اﻟﻘﯾم اﻟ مو ﺗﻔﺎدي اﻟﺻراع اﻟﻘﺎﺋﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
اﻷﻣورﻓﻲ ﻛﺛﯾر ﻣن إﯾﺟﺎﺑﺎﺗﻧﻌﻛس ﻓﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘراراﻟﻣؤﺳﺳﺔ،إﻟﯾﻬﺎ
، ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل اﻹدارﯾﺔﺗﻌزﯾز اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﻬذﻩ اﻟﻘﯾم و اﻟﻘرارات :أﻫﻣﻬﺎو  اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
،ن آداﺋﻪو ﺗﺣﺳﯾو ﻣن ذﻟك وﻻﺋﻪ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ،داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﻌورﻩ ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻪ
ﺗوﻓﯾر ﻣﺑدأ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و ﻣﺑدأ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر 
ﻓﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣﻊ ،اﻹدارﯾﺔﺑﻧوع ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻣﻊ اﻻﻧﺿﺑﺎط ﺑﺎﻟﻘرارات 
ﯾﻧطﻠق  ﻻ و ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ،اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﻌﺗﻣدةاﻷﺳﻠوبو ﻣﻊ اﻹدارﯾﺔاﻟﻘرارات 
اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻊ أﺳﻠوبدر ﻣﺎ ﻫو ﻣﻧطﻠق ﻣن ﻣروﻧﺔ اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻣن ﻓراغ ﺑﻘ
.اﻟﻌﻣﺎل
اﻟﻘﯾﺎدة ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ واﻋﻲ ﻟﻪ ﻣﻌﻧﻰ و ﻫدف و ﻣوﺟﻪ  أنﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول اﻷﺧﯾرو ﻓﻲ 
 إطﺎرﻩﻣﻧظوﻣﺔ ﻗﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﺗﺑر  إﻟﻰاﻵﺧرﯾن ﺑﻐرض اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﻬم، ﯾﺧﺿﻊ ﻫذا اﻟﻔﻌل  إﻟﻰ
ﻛﻔﺎﻋل  اﻹدارياﻟﻘﺎﺋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و  أﻫدافﺗوﺟﻬﻪ ﻧﺣو أﻧﻬﺎﺑﺣﻛم ،اﻟﻣرﺟﻌﻲ و ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﯾﻪ
 ؛ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدة اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻟﻣرﺟﻌﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔأﺳﻠوﺑﻪﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﺧﺗﺎر 
ﻣﺑﺎﺷرا ﺗﺄﺛﯾراﺗؤﺛر ﻷﻧﻬﺎاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻧوع ﻣن اﻟﺣﺳﺎﺳﯾﺔ اﻷﻓﻌﺎل أﻫمﻻن اﻟﻘﯾﺎدة ﻣن 
و ﻧﺟﺎح اﻟﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻫدف اﻟﻣؤﺳﺳﺔز ، و ﯾرﺗﻛاﻷﺧرىاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﻓﻌﺎلﻋﻠﻰ 
.اﻟﺗﻲ ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺑﺎﺷر ﺑﺎﻟﻘﯾﺎدة ﻧﺟد اﻻﻟﺗزاماﻷﻓﻌﺎل أﻫمﻧﺟﺎح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻣن 
:اﻻﻟﺗزام ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ - ب
اﻷﺳﺎﻟﯾبﺗﻌﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن 
ﻘدر ﻣﺎ ﯾﻌﻧﻲ ﺗﻧظﯾم وﺗوﺟﯾﻪ و اﻻﻟﺗزام ﻻ ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺟﺑرﯾﺔ ﺑ،واﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻫﺎ ﻓﻲ ذﻟك
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺷﻌورﻩ اﻹدارﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﯾﻠﺗزم ﺑﺎﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن  أﻫدافوﻓق  اﻟﻌﻣل
ﻋﻧﺻر ﻣﻬم داﺧل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، واﻟﺷﻌور ﻫذا ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﻧﻪ
 ﺄﺗﻔﺎدي ﻣﺷﻛﻠﺔ اﻟﺻراع اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻠﺟ، وﻟاﻹدارﯾﺔاﻟﺗﻲ ﺗﻌزز اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺎﻟﻘرارات 
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وﻛﺎن  ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن إﻟﻰاﻟﺗﻲ ﺗﻛون ﻣن و اﻹدارﯾﺔﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات  ﻰإﻟاﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻻﻗﺗﻧﺎع او  إﻗﻧﺎﻋﻬم أوﻻ، وﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﺗﺿﻣن ﻫﻧﺎ ﻫم ﻧﻘطﺔ اﻧطﻼق وﻧﻘطﺔ ﻧﻬﺎﯾﺔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﯾﺟﻌﻠﻬم ﯾﻘﺗﻧﻌون اﻹدارﯾﺔﻓﻬم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻘرارات  أنﻣﻌﻧﻰ ﻫذا  ؛ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻬم واﻟوﺿوح
ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻠﺗزم اﻷﺧﯾرةﻫذﻩ  ، ﻣن ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘراراتأﺳﺎﺳﺎواﻟﻔﻬم ﻣﻧطﻠق 
ﻋدم اﻟﺗزام  أوﻟﺗزام إﻋﻠﻰ  ﺗﺄﺛﯾرﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ﻟﻬﺎ  ﻰإﻟﺎﻓﺔ ﺿ، ﺑﺎﻹأﻣﺎﻣﻬﺎﻣﺳؤول وﻛﺄﻧﻪﺑﻬﺎ 
ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﺣدﻫﺎ ﻏﯾر ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗزام ﺗﺎم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﺳﺑق و  أناﻟﻌﺎﻣل ﯾﺣﻛم 
ﺷﻌر  إذااﻟﺛﻼﺛﺔ و دورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻣن اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎاﻟﻌداﻟﺔ  ﻧﺎذﻛر 
ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﻟﺗزام أﻣﺎمﯾﺟد ﻧﻔﺳﻪ ،(اﻟﻘرارات اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ، اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت)اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
.إﻟﯾﻬﺎاﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ اﻹدارﯾﺔﺑﺎﻟﻘرارات 
اﻟﺗزام ﺑﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻧﻣو ﺷﻌورﻩ  إﻟﻰ اﻷﻗربﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﺗﺟﻌﻠﻪ 
ﻟﻬﺎ اﻣﺗداد اﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﺗﻧظﯾﻣﻲ، وﺷﻌورﻩ  أﻓﻛﺎروﺗﻘدﯾم وأراﺋﻪﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻧﺎﺑﻌﺔ ﻣن ﻗرارﻩ 
،ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إذاﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ ﯾﻌزز ﻫذا اﻻﻟﺗزام، و اﻻﻟﺗزام ﻻ ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺣرﯾﺔ 
ﻻ ﺗﻠﻐﻲ اﻻﻟﺗزام ﺑﻘدر ﻣﺎ ﺗدل ﻋﻠﻰ ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻛﯾﯾف اﻟﻌﺎﻣل ﻣﻊ اﻟﻘرارات اﻷﺧﯾرةوﻫذﻩ 
ﺿﻣن ﻓﻌل (اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ و اﻟﻌداﻟﺔ)اﻟﻘﯾﻣﺗﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﺗﯾن  إﻟﻰو اﻟﺗﻛﯾف ﻫﻧﺎ ﯾرﺟﻊ اﻹدارﯾﺔ
  .زامﺗﻟاﻻ
،اﻷداءﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن واﻻﻟﺗزام ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ واع ﻟﻪ ﻣﻌﻧﻰ و ﻫدف ﯾﻛﻣن اﻟﻬدف ﻫﻧﺎ
ﺗوﺟﻬﻪ ﻗﯾم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ و اﻟﻌداﻟﺔ و اﻟﺣرﯾﺔ و ﻟﻬﺎ ﺗﺄﺛﯾر ﻣﺑﺎﺷر ﻋﻠﯾﻪ، ﺣﯾث ﻓﻲ ﺗوﻓرﻫﺎ ﯾﻛون 
اﻻﻟﺗزام ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ  أنﻓﻌﻼ ﻧﺎﺟﺣﺎ و ﻋدم وﺟودﻫﺎ ﯾﻠﻐﻲ اﻟﻧﺟﺎح، ﻟذﻟك ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻋﺗﺑﺎر 
 ﺈطﺎرﻛﻓﻲ ﻛون اﻧﻪ ﯾﺣﺗﻛم ﻟﻠﻘﯾم اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻛﻣن ﻫذﻩ  اﻷوﻟﻰﻫو ﺑﺎﻟدرﺟﺔ 
.ﯾﻌﻧﻲ اﻷداء اﻟﺟﯾدﻧﺟﺎﺣﻪ أوو ﺣﺳن اﻻﻟﺗزام .ﻣرﺟﻌﻲ
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:اﻷداء ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ-ج
اﻟﺗزم ﺑﺎﻟﻘرارات واﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ  إذااﻟﻌﺎﻣل  أناﻻﻟﺗزام ﺣﯾث ﻧﺗﯾﺟﺔﻫو  اﻷداء أنوﺑﻣﺎ 
، ﺳﯾﻛون ﺗﺄﺛﯾر ﻫذﻩ اﻟﻘرارات اﯾﺟﺎﺑﻲ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب إﻟﯾﻬﺎﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣﻲ 
.وأﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻫداﻓﻪوﺗﺣﻘﯾق 
ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺿﻊ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﻓوﺟود اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺗوﻓرة وﺳﺎﺋدة داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ 
 اﻷﻫدافﺛﻘﺗﻪ اﻟﺗﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن واﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﺻدروﻧﻬﺎ، وﯾﺳﻌﻰ داﺋﻣﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾق 
ﺗواﻓق اﻟﻘرارات ﻣﻊ اﻟواﻗﻊ اﻟﻣﻬﻧﻲ، ﻓوﺟود اﻟﻌداﻟﺔ ﻫﻧﺎ  إﻟﻰاﻟﻣﻧﺷودة وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟوﺻول 
ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﯾﺔ وراﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﻬم ﯾﺷﻌرون إﯾﺟﺎﺑﺎﯾﻧﻌﻛس
.ﺑﺗﻧﺎﺳب اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻬم
اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻐرس ﻓﻲ ﻧﻔوس اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن روح اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص 
وﺟﻪ وأﻗل ﺟﻬد وﺗﻛﻠﻔﺔ، أﻛﻣلﺗﻘدﯾم واﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻪ ﻋﻠﻰ  إﻟﻰ، ﻓﻛل ﻋﺎﻣل ﯾﺳﻌﻰ ﻫﻧﺎ اﻷداء
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أنﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ رﯾﺔااﻹدﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
ذﻟك ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ ﻫذﻩ  إﻟﻰ إﺿﺎﻓﺔﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ ﻋﻧد وﺿﻌﻬﺎ ﻟﻠﻘرارات، 
ﺗطﺑﯾق اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﯾﺷﺎرﻛون ﻓﯾﻬﺎ ﻋﻠﻰ  إﻟﻰاﻟﻘرارات، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻧﺎ ﯾﺳﻌون 
ﺗﺣﻘﯾق أﻋﻠﻰ  إﻟﻰﻫذﻩ اﻟﻘرارات، وﻟذﻟك ﯾﺳﻌون داﺋﻣﺎ أﻣﺎمرون ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﯾﺷﻌأﻧﻬماﻋﺗﺑﺎر 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻫدافاﻟذي ﯾﺣﻘق  اﻷداءﻧﺳﺑﺔ ﻣن 
ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر واﻟدور  اﻷداءﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻬﺎ ﻋﻼﻗﺔ ﻣﻊ ﻓﻌل  أنﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد 
ﺗﺟﻌل اﻻﻟﺗزام داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  إطﺎراﻟذي ﺗﻠﻌﺑﻪ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻫذا اﻟﻔﻌل، ﻓﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﺗﺣت 
اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ  اﻷداءأن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺿﻣن  أيوﻣراﻗﺑﺎ ﻋﻧﻬﺎ،  أﻓﻌﺎﻟﻪﻣﻧﻪ ﻣﺳؤوﻻ ﻋﻠﻰ 
.ﺣﺎﻟﺔ ﻣﻧﺣﻬم ﻧوع أو ﺟزء ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻣﻧطﻘﯾﺔ
ﻫو ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻻﻟﺗزام ﻓﻧﺟﺎح اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﯾﻌﻧﻲ  اﻷداء أنﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول اﻷﺧﯾروﻓﻲ 
ﻛﻌﻼﻗﺔ اﻻﻟﺗزام .ﺑﺎﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ اﻷداءاﻟﺟﯾد، و ﻋﻼﻗﺔ  اﻷداء
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 إﻟﻰاﯾﺟﺎﺑﻲ، ﯾﺧﺿﻊ ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎاﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ﻣﻧطﻘﯾﺎ ﯾﻛون ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎﻛﺎن  ﻓﺈذاﺑﻬﺎ، 
ﺗﻛﻣن ،ﻣﯾﺔ و اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾ، ﻣرﺟﻌﻲ ﺗوﺟﻬﻪ ﻛﺈطﺎرﻣﻧظوﻣﺔ اﻟﻘﯾم 
ﻫو ﺗرﺟﻣﺔ ﻟﻠﻘﯾم اﻷﺧﯾراﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و ﻫذا اﻟﻣرﺟﻌﻲ ﻟﻠﻔﻌل اﻹطﺎراﻟﻘﯾم ﻫﻲ  أنﻓﻲ 
.اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
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:ﺧﻼﺻﺔ
اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻔﻬوم واﺳﻊ، ﯾﻌﺑر ﻋن ظواﻫر  أن إﻟﻰﻧﺧﻠص ﻓﻲ ﻧﻬﺎﯾﺔ ﻫذا اﻟﻔﺻل 
ﻋﻠﻰ  ﺗﺄﺛﯾرﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ  أنﺗﺣدث ﻧﺗﯾﺟﺔ ﻟﻠﻌﻼﻗﺎت اﻟﺗﺑﺎدﻟﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻔرد واﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر 
ﻣﺑرﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺑﺣوث اﻟﻧظرﯾﺔ واﻹأﺛﺑﺗﺗﻪاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫذا ﻣﺎ وأﻓﻌﺎلﺳﻠوﻛﺎت 
اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ  إﻟﻰوﺻوﻻ "اﻟﺗون ﻣﺎﯾو" ـواﻟﺗﻧظﯾم، ﺑداﯾﺔ ﺑدراﺳﺎت اﻟﻬﺎوﺛورن ﻟ اﻹدارة
.اﻟﻣﻌﺎﺻرة
1ﻟا ﻞﺼﻔﻟاﻊﺑاﺮ:  
ː ̭̾Ǫ˰ ߼̾Ǫː ˷Ǫǵ߱ǪǮ Է˅̾ ̣ˈ ̧̾֡ȇǺ ˲̉
Ի ˅˕̰̤Ǫː ˻ ̜˅̲̪ȇ
ﻻوأ:ː˷ Ǫǵ߱ǪǮ Ǫٸ̏˗ ̸̪ ֣ː ̰̾ ̋ Ǫ̤ǳǪ˲ ȓ̙ǫǮ Ǫ˲̽˰ ̝˒ٸ˸ ̚˒ȇ̣ ̧̾֡.
1-ﻞﯿﻠﲢǵ̸ ࠌ̸ ֣ǳǪ˲ ȓ̙ҡǪǮ Ǫ˲̽˰ ̝˒ː ̾ؒ ̇ ̰˕ Ǫ̤ߦǪ˰ ̋ Ǫ̤ː ؒ ̜ﻲﳰﻈﻨﺘﻟا ﻞﻌﻔﻟاو.
2-ǵ̸ ࠌ̸ ֣ǳǪ˲ ȓ̙ҡǪǮ Ǫ˲̽˰ ̝˒̣ ̧̾֡ﻲﳰﻈﻨﺘﻟا ﻞﻌﻔﻟاو ﺔﻛرﺎﺸﳌا ﺔﳰﻗ.
3-ǵ̸ ࠌ̸ ֣ǳǪ˲ ȓ̙ҡǪ˲ ̽˰ ̝˒̣ ̧̺̾֡ ؒ ̇ ̰˕ Ǫ̤̣ ̋ ̤̚Ǫȇː ̻˲߬Ǫː ؒ ̜.
ȇ̲̪̜˅ ˻ ːǪ̰̤˅˕ Ի̉˲ Ǻȩ̑֡̾ ̣ˈ ˅̾Է ǮǪ߱ǵǪ˷ ːǪ߼̾ Ǫ̭˰ ː̾                      :                          ﺮاﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ اﻟ
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:اﻟﻌﯾﻧﺔ ﻧﺣو ﻣﺗﻐﯾرات اﻟدراﺳﺔ أﻓرادﺗﺣﻠﯾل و ﺗﻔﺳﯾر ﺗﻘدﯾرات  :أوﻻ
ﯾري اﻟدراﺳﺔ اﻟﻘﯾم ﻐﻧﻌﺗﻣد ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟزء ﻋﻠﻰ ﻋرض ووﺻف اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻣﺗ
اﻟﻌداﻟﺔ، اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ )اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻛل ﻣﻧﻬﻣﺎ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺛﻼﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ 
اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ، ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻓﻲ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳط (اﻷداءاﻟﻘﯾﺎدة، اﻻﻟﺗزام، )، (اﻟﺣرﯾﺔ
.اﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺋوﯾﺔ و
.ﺗﺣﻠﯾل ﺗﻘدﯾرات اﻷﻓراد ﻧﺣو ﻣﺣور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-1










ﻣﻮاﻓﻖ  ﻣﻮاﻓﻖ ﻣﺤﺎﯾﺪ
ﺑﺸﺪة
اﻟﺮﻗﻢ
10 اﻟﺘﻜﺮار 41 32 8 5 1 68.3 000.1 1
اﻟﻨﺴﺒﺔ 5.72 1.54 7.51 8.9 0.2
20 اﻟﺘﻜﺮار 6 23 31 0 0 68.3 06.0 2
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.11 7.26 5.52 0 0
30 اﻟﺘﻜﺮار 6 82 51 2 0 57.3 07.0 3
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.11 9.45 4.92 9.3 0
40 اﻟﺘﻜﺮار 7 02 71 6 1 15.3 59.0 4
اﻟﻨﺴﺒﺔ 7.31 2.93 3.33 8.11 0.2
50 اﻟﺘﻜﺮار 8 91 61 7 1 15.3 99.0 5
اﻟﻨﺴﺒﺔ 7.51 3.73 4.13 7.31 0.2
60 اﻟﺘﻜﺮار 7 12 41 8 1 94.3 99.0 7
اﻟﻨﺴﺒﺔ 7.31 2.14 5.72 7.51 0.2
70 اﻟﺘﻜﺮار 2 03 31 3 3 94.3 99.0 6
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.3 8.85 5.52 9.5 9.5
80 اﻟﺘﻜﺮار 5 12 21 21 1 33.3 10.1 8
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.9 2.14 5.32 5.32 0.2
اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ 6.3 98.0
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اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر دور ﻗﯾﻣﺔ -أ
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة –
.ﻋﺎﻣﺔإدارﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻗرارات  إدارةﺗﻌﺗﻣد (:2)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد  إدارة أنﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ %7.26ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
و ﺗﻠﯾﻬﺎ %5.52ﻋﺎﻣﺔ، ﻟﺗﺗﻘﺎرب ﻣﻊ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑـ إدارﯾﺔﻗرارات 
ﻣﺗوﺳط ﺎﻟﺑﻣﻘﺎرﻧﺔ  اﻷوﻟﻰو ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق، %8.11ﻧﺳﺑﺔ 
، و اﻧﺣراف وﯾﻌﺗﺑر ﻣرﺗﻔﻊ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم68.3ﻗدر ﺑـ  اﻟﻌﺎم ﺣﺳﺎﺑﻲ
ت اﻟﺑﺳﯾط ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن و اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗ06.0ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻓﯾﻣﺎ إﺟﺎﺑﺎتﻋﺎﻣﺔ، ﺣﯾث اﻧﻌدﻣت إدارﯾﺔاﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻹدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻗرارات 
.ﯾﺧص اﻟﺧﯾﺎرﯾﯾن اﻟﺳﻠﺑﯾﯾن ﻏﯾر ﻣواﻓق و ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ
ﺗﻌﺗﻣد (اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ  أناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن رأﯾﻧﺎ إﺟﺎﺑﺎتﻣن 
ﻋﺎﻣﺔ، ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺿﺑط ﺳﯾرورة اﻟﻌﻣل و إدارﯾﺔﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﻗرارات ﺑﺷﻛل ا
رض ﻋﺎﻣﺔ ﺗﻔإدارﯾﺔوﺟود ﻗرارات  أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﺗﺣﺳﯾن اﻟظروف اﻟداﺧﻠﯾﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، 
وﺟﻪ، ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد و أﻛﻣلوﺟود ﺳﯾرورة ﻟﻠﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻋﻠﻰ 
ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﻘودﯾن ﻛﻣﺎ ﺳﺑق و ذﻛرﻧﺎ ﻓﻲ اﻟﺟزء اﻟﻧظري، ﺣﯾث أن اﻟﻘﯾﺎدة 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺑدورﻫﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧظﯾم اﻹدارﯾﺔﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻘرارات و اﻟﻠواﺋﺢ و اﻟﻘواﻧﯾن 
ﻫﺗﻣﺎﻣﻪ و ﻣﻬﺎﻣﻪ ﻓﻲ ﺗوﺻﯾل و ﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﺻب اأﻓﻌﺎل
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻗواﻧﯾن  أنو ﺗﺑﻠﯾﻎ ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، و ﺑﻣﺎ 
ﻓﺎن اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﺄﺧذ ارات ﻋﺎﻣﺔ ﻻ ﻣﺟﺎل ﻟﻠﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ،و ﻗر 
ﺗﻬﻲ ﻓﻲ ﺗﻧ أو، ﺗﻛﻣن اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻷﻫدافاﻟﻣﻧﺣﻰ اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ و اﻟﺳﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق 
ﻋﺎﻣﺔ ﺗﺿﻣن ﻓﻌل ﻗﯾﺎدي اﯾﺟﺎﺑﻲ ﺗﺣﻛم ﻋﻠﯾﻪ ﻣن ﺧﻼل رد ﻓﻌل إدارﯾﺔوﺟود ﻗرارات 
ȇ̲̪̜˅ ˻ ːǪ̰̤˅˕ Ի̉˲ Ǻȩ̑֡̾ ̣ˈ ˅̾Է ǮǪ߱ǵǪ˷ ːǪ߼̾ Ǫ̭˰ ː̾                      :                          ﺮاﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ اﻟ
822
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام و اﻷداء و اﻟرﺿﻰ و ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﺟﻣﺎﻋﯾﺔ ﻧﺣو 
  . اﻷﻫدافﺗﺣﻘﯾق 
.اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺧذﻫﺎ ﻣﺳؤوﻟك اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﺎﻟﻣﺳﺎواةاﻹدارﯾﺔم اﻟﻘرارات ﺳﺗﺗ/2
اﻟﺗﻲ ﯾﺗﺧذﻫﺎ اﻹدارﯾﺔﺑﻣواﻗف ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺗﺳم اﻟﻘرارات %1.54ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﻋﻠﻰ ﻣواﻓق، ﺑﻌد ذﻟك ﺗﻠﯾﻬﺎ %5.72اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﺎﻟﻣﺳﺎواة، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣواﻓﻘون ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ أﻧﻬماﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ إﺟﺎﺑﺎتﻣن  %0.2و  %8.9و  %7.51ﻧﺳﺑﺔ 
ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺳﻣﺣت ﻟﻬذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻋﻠﻰ و ﻏﯾر ﻣواﻓﻘﯾن ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ،و ﻏﯾر ﻣواﻓﻘﯾن 
ﻋﺑر ﻋن وﺟود ﻣﺳﺎواة 68.3ﺗﻛون ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣرﺗﻔﻊ ﻗدر ﺑـ  أن
.000.1و ﺑﻣﺗوﺳط ﻻﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻠﻎ ﻗﯾﻣﺔ اﻹدارﯾﺔﻓﻲ اﻟﻘرارات 
أﻛدﺗﻪ، و ﻫذا ﻣﺎ ﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣﺳؤول اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﺎﻟﻣﺳﺎواةاﻟﺗﻲ ﯾﻌاﻹدارﯾﺔﺗﺗﻣﯾز اﻟﻘرارات 
اﻟرﻛﺎﺋز  أﻫمرﻛﯾزة ﻣن اﻹدارﯾﺔاﻟﻘرارات  أناﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣﻌروف اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔاﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
، واﻟرﻓﻊ ﺑﻣﺳﺗوى اﻟﻛﻔﺎءة أﻫداﻓﻬﺎاﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت و ﺗﺳﻌﻰ ﻣن وراﺋﻬﺎ ﺗﺣﻘﯾق 
ﺗﻘﺗﺿﯾﻪ اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ أﺳﺎﺳﻲاﻟﻣﺳﺎواة ﻓﻲ اﻟﻘرارات ﻣطﻠب  أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔو اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، 
ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻧﺷر اﻟﻧظﺎم و ﺧﻠق اﻟﺟو اﻹدارﯾﺔاﻟﻣرﺟوة، ﻓﺎﻟﻘرارات  اﻷﻫداف إﻟﻰول ﻟﻠوﺻ
ﻛﺎﻧت ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﺻﻔﺔ اﻟﻣﺳﺎواة ﻓﻲ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن دون  إذااﻟﻣﻼﺋم ﻟﻠﻌﻣل، ﺧﺎﺻﺔ 
أﻓﻌﺎلﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي و ردود إﯾﺟﺎﺑﺎ(اﻟﻣﺳﺎواة)ﺗﻣﯾﯾز ﺑﯾﻧﻬم، ﺣﯾث ﺗؤﺛر ﻫذﻩ اﻟﻣﯾزة 
ﻋﺎدﻟﺔ ﺗﻣﺳﻪ ﻛﻣﺎ ﺗﻣس ﻏﯾرﻩ زادت إدارﯾﺔﻫﻧﺎك ﻗرارات  أنﺎﻣل اﻟﻌ أﺣساﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻛﻠﻣﺎ 
ﻻ ﯾﺗﺟزأ ﻣن ﻋﻠﻰ اﻟﺗزاﻣﻪ و آداﺋﻪ اﻟذي ﯾﻌﺗﺑر ﺟزء إﯾﺟﺎﺑﺎﺛﻘﺗﻪ ﺑﻣﺳؤوﻟﻪ ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻫذا 
اﻟﻘﯾم "(ﺧﺎﻟد ﺑن ﻋﺑد اﷲ اﻟﺣﻧﯾطﺔ)اﻟﻬدف اﻟﻌﺎم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻫذا ﻣﺎ ﯾﺗﻔق ﻣﻊ دراﺳﺔ
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ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ، اﻹدارﯾﺔارات واﻟﻘواﻋد ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺗﻣﯾز اﻟﻘر (1)"اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻛﻔﺎءة اﻷداء 
دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل ( "ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر ﺷﺣﺎب)وﻛذا دراﺳﺔ 
.ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎدﻟﺔاﻹدارﯾﺔﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺗطﺑﯾق اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن (2)"اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﯾﺟﺎﺑﻲ، و ﺗﺗﺧﻠف ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻘرارات ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣﺳﺎواة ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي 
ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد ،اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﻪ و ﺑﯾن اﻟﻣﻘودﯾنأﺳﺎﺳﻬﺎاﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺛﺎرا اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ،آ
ﻋﺔ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻔرﺿﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﯾﺗﺄﺛر ﺑﻣﺟﻣو (اﻟﻘﯾﺎدة)ﻫﻧﺎ ﻫو ﻓﺎﻋل ﻟﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ  اتﻋداﻟﺔ اﻟﻘرار ﯾﺳﻌﻰ ﻣن وراء ﻓﻌل ردة ﻓﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و ﻫﻧﺎ ﯾﺗوﺿﺢ ﺟﻠﯾﺎ دور 
.اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي
اﻟﻘﯾم اﻹدارﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻛﻔﺎءة اﻷداء، دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺧدﻣﺎت اﻟطﺑﯾﺔ :ﺧﺎﻟد ﺑن ﻋﺑد اﷲ اﻟﺣﻧﯾطﺔ–(1)
وم اﻷﻣﻧﯾﺔ، ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠأﻛﺎدﯾﻣﯾﺔر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﻘدﻣﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض، دراﺳﺔ ﻣ
ﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ :، اﻧطﻠﻘت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾس اﻟذي ﻣﻔﺎدﻩ611، ص 3002اﻟرﯾﺎض، 
وﻛﻔﺎءة اﻷداء ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺧدﻣﺎت اﻟطﺑﯾﺔ ﺑوزارة اﻟدﻓﺎع واﻟطﯾران؟ واﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت 
ﻣﺎﻫﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن؟ وﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﻬﺎ وﺑﯾن ﻛﻔﺎءة اﻷداء؟ وأﺧﯾرا ﻫل :اﻵﺗﻲاﻟﻣﻠﺧﺻﺔ ﻓﻲ
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻛﻔﺎءة اﻷداء وﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ؟ اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ 
ﻣﻔردة، ﻛﻣﺎ اﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﻛﺄداة ﻟﺟﻣﻊ 583:ﻘﯾﺔ ﻗدرت باﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ واﺧﺗﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ اﻟطﺑ
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻣرﺗﻔﻌﺔ وﻛﻔﺎءة :اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﺣﯾث ﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣﻧت اﻻﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ
اﻟوظﯾﻔﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺟود اﻷداء ﻣرﺗﻔﻌﺔ، وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن ﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و 
.ﻋﻼﻗﺔ ذات دﻻﻟﺔ ارﺗﺑﺎط ﻣوﺟﺑﺔ ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن أﺑﻌﺎد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﺷرﻛﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻛﻬرﺑﺎء واﻟﻐﺎز :ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر ﺷﺧﺎب–(2)
ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة اﻟﺟزاﺋر، ﺧﺻص ﺗﻧظﯾم وﻋﻣل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﻧﺷﻠﺔ، ﻣذﻛرة ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع ﺗ
ﻫل ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ دور ﻓﻲ ﺣدوث اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، :، اﻧطﻠﻘت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟﺗﺎﻟﻲ621، ص 4102
ﺗؤﺛر ﺑﻌض اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﻧﺷوء :اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ:واﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻔرﺿﯾﺎت ﺗﻠﺧﺻت ﻓﻲ اﻟﺗﺎﻟﻲ
أن ﻓرض اﻻﻧﺿﺑﺎط واﻟﺻراﻣﺔ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺗﻣرد :داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، واﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ  ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺣو اﻟﺗﺎﻟﻲاﻟﺻراع 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻏﯾﺎب اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻣﺳﺎواة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾؤدي إﻟﻰ ﻧﺷوء اﻟﺻراع ﻋدم إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﯾؤﺛر 
ﻣﻔردة، ﻛﻣﺎ اﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ 89ﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟطﺑﻘﯾﺔ اﻟﻣﻛوﻧﺔ ﻣن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻧﺗﻣﺎﺋﻬم ووﻻﺋﻬم،اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ وا
اﻟﻣﻼﺣظﺔ و اﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ واﻻﺳﺗﻣﺎرة ﻛﺄدوات ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﺣﯾث ﺗوﺻل اﻟﺑﺎﺣث إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗﺿﻣﻧﺔ 
ذ ﻟﻼﺳﺗﻔﺎدة اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ ﺗﺗﺿﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن اﻻﻧﺿﺑﺎط واﻟﺻراﻣﺔ ﻟﻠﻣﺳؤوﻟﯾن ﻟﻣﺗﺎﺑﻌﺔ اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻟﺗﻧﻔﯾ
اﻟﻣﻬﺎم ﺗﺣﻘﻘت اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻐﯾﺎب اﻟﻌداﻟﺔ ﻣﻣﺎ ﯾؤدي إﻟﻰ ﺣدوث اﻟﺻراﻋﺎت واﻟﻧزاﻋﺎت ﺑﺷﻛل ﻛﺑﯾر، ﺗﺣﻘﻘت 
.اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻌدم إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات واﻧﻌﻛﺎﺳﻬﺎ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ وﻻﺋﻬم واﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻘرارات
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ﻧﻠﺗﻣس اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟواردة ﺑﯾن اﻟﻌﺑﺎرﺗﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ و ﻫذﻩ ﻓﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟﻘرارات ﺗﻠﻐﻲ وﺟود 
ﻣﻠﻐﺎة ﻓﻬﻲ ﺑذﻟك ﺗﻔرض وﺟود أﻧﻬﺎﺗدل ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻣﯾﯾز، و ﺑﻣﺎ اﻷﺧﯾرةاﻟﺧﺻوﺻﯾﺔ ﻫذﻩ 
.و ﻫذا ﻣﺎ وﺟدﻧﺎﻩ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ.اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﺳﺎواة ﻓﻲ اﻟﻘرارات 
.ﺑﻌﯾدة ﻋن اﻟﺗﺷﺧﯾصإدارﯾﺔﯾﺗﺧذ اﻟﻣﺳؤوﻟون ﻗرارات ( 3)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة
ﻻ ﯾﺗﺧذ اﻟﻣﺳؤوﻟون  أنﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ %9.45أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻌﯾدة ﻋن اﻟﺗﺷﺧﯾص، و ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط إدارﯾﺔﻗرارات 
، ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت 7.0ﺑـ، و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر 57.3ﻗدر ﺑـ واﯾﺟﺎﺑﻲﻣرﺗﻔﻊﺣﺳﺎﺑﻲ
ﺑﻌﯾدا ﻋن اﻟﺗﺷﺧﯾص ﻣن اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن و اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ﻹﺟﺎﺑﺎتاﻟﺑﺳﯾط 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑـ ﻣواﻓق إﺟﺎﺑﺎت %8.11و  %5.52طرف اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑـ أﺟﺎﺑواﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن %9.3ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ و ﻣواﻓق ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، ﻛﻣﺎ ﻧﺟد ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﺟدول ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، اﻷﺧﯾرﻟﻼﺧﺗﯾﺎر اﻹﺟﺎﺑﺔﻏﯾر ﻣواﻓق و اﻧﻌدﻣت اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ 
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أن رأﯾﻧﺎﯾﺔ و اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ ﺋو اﻟﺳﺎﺑق اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﻟﻧﺳب اﻟﻣ
ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺑﺗﻌدون ﻋن اﻟذاﺗﯾﺔ و ﯾﺗﺧذون اﻟﻘرارات ﺑﻛل ﻣوﺿوﻋﯾﺔ و ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ و ﻫذا 
(.ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ)اﻷولﺎﻟﯾﺔ ﻋن اﻟﺧﯾﺎر اﻟﻌ اﻹﺟﺎﺑﺔﺣﺳب 
أﻧﻬﺎ ﺗﻧﻌﻛس  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،  اﻹدارةﻓﺷﻔﺎﻓﯾﺔ اﻟﻘرارات، ﺗﻌﻛس ﻟﻧﺎ واﻗﻊ 
داﺧل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﻌزز اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬمﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، و ﺷﻌورﻫم ﻠﻣﻋﻠﻰ اﻟواﻗﻊ اﻟﻌ
 أنﺗﻛﻠﻣﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻘرارات ﺑﻌﯾدة ﻋن اﻟﺗﺷﺧﯾص ﯾدﻓﻌﻧﺎ ﻫذا ﻟﻠﺗﻛﻠم ﻋﻠﻰ  ﻓﺈذا. و آداﺋﻬم
ﺎرﻫم ﻟﻬذا اﻟﻣﻧﺻب ﻟم ﯾﻛن ﻋﻔوﯾﺎ ﺑﻘدر ﻣﺎ و اﺧﺗﯾاﻟﻘﺎدة ﻛﻔؤ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، أواﻟﻣﺳؤوﻟﯾن 
ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻻﻋﺗﺑﺎرات و اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر، و ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل اﻟﻌﺎدي ﻗﺎﺋدا،  ﻫو
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﺧﺑرة %5.72ﻗد ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ  ﻬﺎأﻧاﻟﺧﺑرة ﺧﺎﺻﺔ و أوﻟﻬﻣﺎو 
ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد اﻟﻧﺎﺟﺢ ﯾﻛون ﻣن .ﻣن رﺑﻊ ﻋدد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔأﻛﺛر،ﺳﻧوات01ﻣن أﻛﺛر
ﺳﻠﺑﻲ ﺗﺄﺛﯾرﻣﺑﺎدﺋﻪ اﻧﻪ ﯾﺑﺗﻌد ﻋن اﻟذاﺗﯾﺔ و اﻟﺗﺷﺧﯾص ﻓﻲ آداﺋﻪ ﻟﻣﻬﺎﻣﻪ، ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫم
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ﺗﺗوﻓر ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد  أنﺷﺧﺻﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗوﺟب اﻟﺧﺻﺎﺋص اﻟ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ،  أداءﻋﻠﻰ 
ﻧﺻطﻠﺢ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﺑﺎﻟﺧﺻﺎﺋص  أنﻫﻧﺎك ﺧﺻﺎﺋص ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﺗوﺟب ﺗوﻓرﻫﺎ ﻓﯾﻪ و اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ 
.اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد  إدارة أناﻟﻘﺎﺋﻠﺔ (2)ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﺗﻌزز ﻟﻧﺎ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم  أنﺣﯾث ﻧﺟد 
ﻋﺎﻣﺔ، ﻓﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟﻘرارات ﺗوﺣﻲ ﻟﻧﺎ ﺑﻌدم وﺟود ذاﺗﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذﻫﺎ،إدارﯾﺔﻋﻠﻰ ﻗرارات 
ﻗد ﺗﻛون اﻟﻘرارات ﻋﻣوﻣﯾﺔ طﻌﻲ ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ،ﺗﻛون دﻟﯾل ﻗ أنو ﻟﯾس ﺑﺎﻟﺿرورة 
و ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت وﺟود اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ، ﻗد ﺗﻛون اﻟﻘرارات ﻋﻣوﻣﯾﺔ و ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت وﺟود 
ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﺎﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ ذاﺗﯾﺔ ﻟدى اﻟﻘﺎدة و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
.اﻟﻘرارات ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻣوﻣﯾﺗﻬﺎ و ﺗﻣﯾزﻫﺎ ﺑﺎﻟﻣﺳﺎواة
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟدﻗﺔ و اﻟوﺿوح إدارةﺗﺗﺳم اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذﻫﺎ :(4)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟدﻗﺔ اﻹدارﯾﺔاﻟﻘرارات  أنﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ %2.93ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، إﺟﺎﺑﺎتو اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل %3.33ﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ و اﻟوﺿوح،
أﺟﺎبﻛﻣﺎ %7.31ﺑـ ﻣواﻓق و اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺗﻬم أﺟﺎﺑوااﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
اﻷﺧﯾرو ﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر %8.11ﺑﻌض اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ ﻏﯾر ﻣواﻓق ﻧﺳﺑﺔ 
ﯾﺗﻣﯾز 15.3ﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻎ ، وﺟﺎءت ﻫذا اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌ%0.2
ﺣﯾث ، 59.0ﺑﻠﻎ ﻟﻺﺟﺎﺑﺎتﺑﺎﻟﺳﻠﺑﯾﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم و ﺗﺷﺗت ﺑﺳﯾط ﻧﺳﺑﯾﺎ 
اﻟﻣﺗﺧذة ﺑﺷﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻹدارﯾﺔﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻔﺳﯾر اﻟﻣﯾزة اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﻬﺎ اﻟﻘرارات 
أﻣراو اﻟوﺿوح ﻋﻣوﻣﺎ  اﻷﻫدافو ﻫﻲ اﻟدﻗﺔ و اﻟوﺿوح، ﻓوﺿوح اﻟﻘرارات ﻣن وﺿوح 
ﻣﺗطﻠﺑﺎ ﻓﻲ ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻣﺎﻟﻪ ﻣن آﺛﺎر اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ﻫﻧﺎك ﻏﻣوض ﻓﻲ 
اﻟﻘرارات ﻛﺎﻧت ﻫﻧﺎك ﻣﺧﺎوف ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﯾﺗﺷﻛل ﻣن ﺟراﺋﻬﺎ اﻷداء اﻟﺳﻠﺑﻲ ﻟﻬم، ﺣﯾث 
اﻏﻠب  أنﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟوﺿوح واﻟدﻗﺔ ﻣﻣﺎ ﯾدﻟل ﻋﻠﻰ اﻹدارﯾﺔاﻟﻘرارات  أنﻣﺛﻠت ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ 
اﻹﻋﻼﻧﺎتوﻗواﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ذﻟك ﺑﺎطﻼﻋﻬم ﻋﻠﻰ ﺑﻘراراتاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ 
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ﻧﻪ أاﻏﻠب اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻟدﯾﻬم ﻣﺳﺗوى ﺟﺎﻣﻌﻲ و ﺛﺎﻧوي، ﺑﻣﻌﻧﻰ  أن أﺳﺎسو اﻟﻘواﻋد ﻋﻠﻰ 
، ﻻﻓﺗﺎت، اﺟﺗﻣﺎﻋﺎت إﻋﻼﻧﺎت)ﻟدﯾﻬم ﻓﻬم واﺿﺢ ﻟﻬذﻩ اﻟﻘرارات اﻟﻣﻧﺷورة ﺑطرق ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
ﺣل اﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل، )ﻬﺎ ﻓﻲ ﺣﯾﺎﺗﻬم اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ ، و ﯾﺣﺳﻧون اﺳﺗﻐﻼﻟ(اﻟﺦ...
ﻓﻲ اﻟﺟزء اﻟﻧظري، اﻧﻪ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻘرارات إﻟﯾﻪ، و ﺣﺳب ﻣﺎ ﺗطرﻗﻧﺎ (اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﻣﺎل
واﺿﺣﺔ ﻛﻠﻣﺎ زادت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬذﻩ اﻟﻘرارات، ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻣن 
ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟوﺿوح و اﻟدﻗﺔ، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ رﯾﺔاﻹدااﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﺎن اﻟﻘرارات إﺟﺎﺑﺎت
ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد .ﻓﺋﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﺧﺑرة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﺷﺗﻐﻠوا ﺑﻬﺎ ﻟﻣدة طوﯾﻠﺔ
ﺑـ ﻏﯾر ﻣواﻓق و ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ و اﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺗﻬم ﻋﻠﻰ أﺟﺎﺑوااﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن  أن
اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﺧﺑرة اﻗل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ، ﻫم اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟﺟدد ﺑﻬذﻩ %0.2و  %8.11: اﻟﺗواﻟﻲ
ﻓﺎﻟﻔﺗرة اﻟﺗﻲ زاوﻟوا ﺑﻬﺎ اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟم ﺗؤﻫﻠﻬم ﺑﻌد ﻟﻔﻬم و ﺗﻔﺳﯾرﺳﻧوات،5ﻣن 
.ﻗراراﺗﻬﺎو اﺳﺗﯾﻌﺎب 
.ﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﻛل ﺳواءﯾﻌﺎ(5)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﯾﻌﺎﻣﻠون ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل  أنﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ %3.73ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
ﺑـ ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ أﺟﺎﺑواﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن  %8.51و  %4.13ﺳواء، و ﺗﻠﯾﻬﺎ ﺳﻧﺔ 
و ﻣواﻓق ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، و ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن،ﻹﺟﺎﺑﺎتﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 99.0و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 15.3ﺑـ 
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن  أناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺟدﻧﺎ إﺟﺎﺑﺎتﻣن ﯾﺟﺎﺑﻲ ﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻟﻠﻌﻣﺎل، و اﻟﺗﻣﯾز اﻻ
ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﯾﻌﺎﻣﻠون ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻧﻔس اﻟطرﯾﻘﺔ و اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل 
ﻣﻠﺔ ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﯾﺗﻣﺗﻊ ﺑﻧوع ﻣن اﻟرﺿﺎ و اﻟراﺣﺔ اﻟﻧﻔﺳﯾﺔ و ﻋدم اﻟﺗﻣﯾﯾز ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎ
اﻟﻘﺎدة اﻟذي ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ أﺳﺎﻟﯾباﻟﻘﺎدة و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، و ﻫذا اﻟﺷﻌور ﻧﺎﺗﺞ ﻋن 
ﻟﻠﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ  اﻷﻓﻘﻲﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻋﻛﺳت ﻟﻧﺎ اﻟﺷﻛل  أنﻧﻪ ﻣن اﻟﻣﻣﻛن أو اﻟﻣﺳﺎواة، ﻛﻣﺎ 
ﺑرة، ﻬﺎ و ﻣدة اﻟﺧاﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﻣﺗﺷﺎﺑﻪ ﻟﻌﻣﺎﻟ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟذي ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
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ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ،اﻟﻣﺳﺎواة ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻗد ﯾﻧﺑﻊ ﻋن ﻣﺑدأ ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد ﻧﻔﺳﻪ أنﻛﻣﺎ 
و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن و ﺣﺳن ﺗوزﯾﻌﻬم ﻓﻲ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻘﺎدة إدارةﺣﺳن اﺧﺗﯾﺎر 
اﻟﻣﺳﺎواة ﺗﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ رﺿﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻣن ذﻟك اﻟﺗزاﻣﻬم و آداﺋﻬم ﻟﺗﺧﻠص  أنﻟﻬﺎ، ﺣﯾث 
.اﻟﻣرﻏوﺑﺔ اﻷﻫدافﺑوﻻﺋﻬم و ﻓﻲ اﻟﻧﻬﺎﯾﺔ ﺗﺣﻘﯾق 
ق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻧﺳب ﺑـ ﻏﯾر ﻣواﻓق و ﻏﯾر ﻣواﻓأﺟﺎﺑواﺑﻌض اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  أنﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد 
-61)ﻗد ﺗﻌﻛس ﻟﻧﺎ ﻫذﻩ اﻟﻧﺳب اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ  %0.2و  %7.31 ﻧذﻛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ
ﻣﺗوﺳط ﻓﯾﺷﻐﻠون ﻣﻧﺎﺻب ﺣﺳب و اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﻣﺳﺗوى ﺗﻌﻠﯾﻣﻲ (62
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل  أناﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻟدﯾﻬم، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ اﻟﻣﺳﺗوى
.ﻣﻌﯾﺎر ﻛﺄﻫمو ﻗﺑول اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺟدد و اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ 
.ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻬﻧﯾﺔ إﻟﻰﺗﺧﺿﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﻗﯾﺔ  (7)ة رﻗم اﻟﻌﺑﺎر 
ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻬﻧﯾﺔ  أناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ إﺟﺎﺑﺎت%8.85ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻣواﻓق، ﺣﯾث ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن%5.52و ﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
و ﯾﻌﺗﺑر ﻣﻧﺧﻔض ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑـ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم، 94.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن و اﻋﺗﻣﺎد ﻹﺟﺎﺑﺎتﯾﻌﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 99.0و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺟدﻧﺎ إﺟﺎﺑﺎتﻣن ، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻬﻧﯾﺔ ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﻗﯾﺔ
ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﻗﯾﺔ، ﻓوﺟود اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻛﻌﻣﻠﯾﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻛﺗﺣﻔﯾز ﻣﺎدي و ﻣﻌﻧوي ﻓﻲ  أنﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺑرﻫن ﻟﻧﺎ 
ﺳﻧوات(01–5)ﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﺧﺑرة ﻣﺎ ﺑﯾن  أنﻧﻔس اﻟوﻗت، ﺧﺎﺻﺔ و 
اﻟﺧﺑرة اﺣد ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ ﻟﻠﺗرﻗﯾﺔ،  أنﺳﻧوات ﻣن ﻫﻧﺎ ﯾﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ 01ﻣن ﻷﻛﺛرو ﺧﺑرة 
ﺟﯾد ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻪ وﻻء واﺿﺢ  أداءﻓﺎﻟﺧﺑرة ﻫﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣدة زﻣﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻠﻬﺎ اﻟﺗزام و 
.و رﺿﺎ وظﯾﻔﻲ
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ﺑﺔ ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑﻌﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻓﻲ ﻓﺗرات ﻗرﯾ أناﻧﻪ ﯾﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
ﻟﻠﻔﺋﺔ %0ﺑﻌﺿﻬﺎ، و ﯾﺑرﻫﻧﻬﺎ ﺗﺻرﯾﺢ اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﺗوﺻﻠوا ﺳن اﻟﺗﻘﺎﻋد اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛدﻫﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
، ﻓﺋﺔ ﻏﯾرﻫﺎ و اﻗل ﺳﻧﺎ ﺧﻠﻔﺗﻬﺎ أن، اﻧﻌدام ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ دﻟﯾل ﻋﻠﻰ (66-65)اﻟﻌﻣرﯾﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓوﺟود ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ  إدارةﻣن طرف (62-61)اﺳﺗﻘطﺎب اﻟﻔﺋﺔ  إﻟﻰﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ 
اﺳﺗﻘطﺎب  أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﻣﻌﯾﺎر اﻟﺳن ﻣن ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗرﻗﯾﺔ،  أنﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾدل ﻋﻠﻰ 
ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻻن ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ ﻟﻬﺎ أﻫﻣﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻔﺋﺔ ﻟﯾس ﻋﻠﯾﻪ ﺑﻘدر ﻣﺎﻟﻪ ﻣن 
ﻣﯾول اﻟﻛﺗروﻧﻲ وﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ ﻟﻣﺳﺎﯾرة اﻟﻌﺻر و طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻔرض ﻫذﻩ اﻟﻣﺳﺎﯾرة 
ﺳﺳﺔ ﺗﻔرض اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻛﺗﺣﻔﯾز ﺑﻧوﻋﯾﺔ طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤ  أنﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻟﻣﺎ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول 
ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل واﻹﺑداﻋﺎت، ﻻن طﺑﯾﻌﺗﻬﺎ ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر ﻣﺳﺗﻣر وﺗﺟدﯾد ﻟﻠﺧﺑرات (اﻟﻣﺎدي واﻟﻣﻌﻧوي)
ﺣﺗﻣﻲ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺣﺳب اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ واﻟﻧﺳﺑﯾﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻓﺎن أﻣرﻣن اﻟﺗرﻗﯾﺔ 
ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر )ﺳﺔ ﻛﻣﺎ اﺗﻔﻘت ﻣﻊ درا.اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻟﺗﺳﺎوياﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌطﻲ ﻓرﺻﺔ
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺧﺿوع اﻟﺗرﻗﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﯾﯾر (.دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ( "ﺷﺧﺎب
.(1)ﻣﻬﻧﯾﺔ ﻋﺎدﻟﺔ
.أﻋﻣﺎﻟﻲﺗﺄدﯾﺗﻲﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ﺳﻠﺑﯾﺎ ﺗؤﺛر (: 6)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
 أداءﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ﺗؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ  أنﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ %2.14ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
ب ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ وﻣواﻓق ﻋﻠﻰ أﺟﺎﺑوااﻟذﯾن %7.31وﻧﺳﺑﺔ %5.72ﻣﻬﺎﻣﻬم ﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
94.3ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ ب .اﻟﺗواﻟﻲ
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺗﺄﺛﯾر ﻹﺟﺎﺑﺎتﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻧﺳﺑﯾﺎ 99.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ب
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻣﺧﺗﻠف  إدارةﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻣﻬﺎﻣﻬم، وﻫذا ﻣﺎ ﺟﻌل أداءاﻟﺑﯾﺋﺔ ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺑذﻟك ﺗوﻓﯾر اﻟﺟو اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﺣﺳب ﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺎﺣث اﻷﺳﺎﻟﯾب
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أناﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن زﯾﺎرات ﻣﺗﻌددة ﻓﻲ ﻓﺗرات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ وﺟدﻧﺎ 
.131اﻟﺻراع داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ :ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر ﺷﺧﺎب–(1)
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ﺔ ﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﺷﻲ ﯾﻣﯾزﻫﺎ اﻟﻬدوء اﻟﺗﺎم ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ ﻣﺳﺗوﯾﺎﺗﻬﺎ وطواﺑﻘﻬﺎ، واﻟﻧظﺎﻓﺔ اﻟداﺋﻣأول
ﺗﺻوﯾر ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ  آﻻت)ﻣﻣﺎ ﻟﻔت اﻧﺗﺑﺎﻩ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ وﺟود  اﻷوﻗﺎتاﻟﻔﺗرﺗﯾن وﻓﻲ ﻣﺧﺗﻠف 
وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻛﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﺑﺎﻷﻣﺎنﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺎ، وﻫذا (ﻣﻧﺎطق اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
اﻟﻬّﯾن ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻠﻌﻣﻼء اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﻏرض ﻋﻠﻣﻲ ﻛﺣﺎﻟﺔ ﺑﺎﻷﻣروروح اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﯾس 
طﻘﺔ اﻻﺳﺗﻘﺑﺎل ﻟﻠﻌﻣﻼء ﻋن ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻔﺗت اﻧﺗﺑﺎﻩ اﻟﺑﺎﺣث ﻣﻣﺎ ﯾدل اﻟﺑﺎﺣث، واﻧﻌزال ﻣﻧ
اﻷﻋﻣﺎلﻋﻠﻰ ﻋﻣل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ دﻗﺔ أﻧواﻋﻪﻫذا ﻋﻠﻰ ﻣﻧﻊ اﻟﺗﺷوﯾش ﺑﺷﺗﻰ 
اﻷﺳﺎﻟﯾبوﺣﺳﺎﺳﯾﺗﻬﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻟﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﺗﻧدرج ﺿﻣن ﻋﻧوان اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻻﺗﺻﺎل، ﻓﻛل 
ﺳﻌت ﺟﺎﻫدة ﻟﺗوﻓﯾر اﻟﻣﻧﺎخ  ﺔﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳاﻟﻣؤﺳﺳ إدارة أناﻟﺗﻲ ﺗﻣت ﻣﻼﺣظﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ 
ﺑﺳﯾط ﻗد ﯾﺷوش ﻋﻣل أﺳﻠوب  ﻓﺄياﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺿﻣﺎن راﺣﺗﻬم واﺳﺗﻘرارﻫم داﺧﻠﻬﺎ، 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﯾث ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻪ ﻋواﻗب ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺧﯾﻣﺔ ﻗد ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻪ ﻓﯾﻣﺎ 
.راﺗﺑﺔ أوﯾﺧص ﻣﻧﺻﺑﻪ 
.ﻗدرات وﻣؤﻫﻼت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻣل ﻣﻊ : (8)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
ﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻣل ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻗدرات  أنﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ %2.14ﻟﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻧوﻋﺎ ﻣﺎ و ﻏﯾر ﻣواﻓق اﻟﻧﺳﺑﺔ إﺟﺎﺑﺔ%5.32وﻣؤﻫﻼت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ وﻏﯾر ﻣواﻓق اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻣوﺣدة، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻣﺛل ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔﻓﻲ ﺣﯾن .ﻣوﺣدة
ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ اﻷﺧﯾراﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻓﻲ اﻻﺧﺗﯾﺎر إﺟﺎﺑﺔ8.9%ﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﻬذا اﻟﻣﺣور واﻷﺧﯾرة، و ﺑﻬذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﺗل ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ 0.2%ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﯾﻣﻛن ،10.1وﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ب 33.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ذو اﺗﺟﺎﻩ ﺳﻠﺑﻲ ﻗدر ب 
ﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻣل ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻗدرات  أنﻋﻠﻰ  إﻟﯾﻬﺎﺗﻔﺳﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺗم اﻟﺗوﺻل 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾدﻟل اﻹﺟﺎﺑﺎتوﻣؤﻫﻼت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻫذا ﻣﺎ ﻣﺛﻠﺗﻪ أﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر واﻻﻋﺗﺑﺎرات  إدارة أنﻫذا ﻋﻠﻰ 
اﻟﺗﻲ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﻘوم ﺑﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻌﻣل ﺑﻣﺑدأ اﻟرﺟل اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن 
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اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗﻘطب اﻟﻌﻣﺎل ذوي اﻟﺗﺧﺻص واﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣطﻠوب، وﻫذا  أناﻟﻣﻧﺎﺳب، ﻋﻠﻰ 
ﻣن أﻛﺛر أي %7.66ﺗوى ﺟﺎﻣﻌﻲ واﻟﺑﺎﻟﻐﺔ ﺗؤﻛدﻩ ﻟﻧﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﻣﺳﻣﺎ
ﻟﻪ دﺧل ﻛﺑﯾر ﻓﻲ  أنﻧﺻف اﻟﻌﻣﺎل ﻣﺗﺣﺻﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة ﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ﻓﻌﺎﻣل اﻟﻣﺳﺗوى ﻻﺷك 
وﻫذا ﻣﺎ ﺗﻣﻠﯾﻪ طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط (أﻧﺛﻰ-ذﻛر)ﺟﻧﺳﻪ  إﻟﻲ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﺗﺣدﯾد ﻣﻧﺻب اﻟﻌﺎﻣل، 
واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﻋدد اﻟذﻛور ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺳﺗﺧﻠص ﻣن %8.85ﻟﻧﺎ ﻧﺳﺑﺔ وأﻛدﺗﻪاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
.اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ و دورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎديﺟﺎﺑﺎتإ
ﻋّﺑر ﻋن دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ 06.3اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم ﻟﻬذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻗّدر ب  أن 
ﻹﺟﺎﺑﺎت، ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻧﺳﺑﻲ 98.0ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي وﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 
ﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﺗوﺳطأﯾﺿﺎاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، و ﻫو ﻣﺎ دﻋﻣﺗﻪ 
اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ، ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻛﻠﻬﺎ ﺗﻌﺑر ﻋﻠﻰ اﻟدور اﻟﻛﺑﯾر ﻟﻠﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ  اﻟﻔﻌل 
و اﻟﻣﻬﺎم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷﻋﻣﺎلاﻟﻘﯾﺎدي، واﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧظﯾم 
، اﻷداءو ﻣن ذﻟك  أﻓﻌﺎﻟﻪو  ﻰ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻪاﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﺑﺗﺄﺛرو ذﻟك ﻣن ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ 
و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗم اﺧﺗﯾﺎرﻩ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ  اﻹدارةاﻟﻣﺳؤول ﻫﻧﺎ ﻫو ﻫﻣزة وﺻل ﺑﯾن  أنو ﺑﻣﺎ 
ﻛﺎن اﻟﻘﺎﺋد  إذا إﻻﻻ ﺗﻛن ﻛﺎﻓﯾﺔ أﺷﻛﺎﻟﻬﺎاﻋﺗﺑﺎرات ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗم ذﻛرﻫﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ، ﻓﺎﻟﻌداﻟﺔ ﺑﺷﺗﻰ 
 إدارةﻪ ﻣﺗوﻓر ﻓﯾﻪ  ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻣﯾزات ﻣﻧﻬﺎ اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ و ﻣﻧﻬﺎ ﻣﻣﯾزات ﺗﻐرﺳﻬﺎ ﻓﯾ
اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾروﺟﻬﺗﯾن ﻟﻌﻣﻠﺔ واﺣدة و ﻫﻲ  واﻹدارةاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻬﺎ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺣﯾث ﻗﺻور اﻟﻘرارات ﻣﻊ اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و آداﺋﻬم 
و اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﻘرارات و ﻋداﻟﺗﻬﺎ ﻣﻊ ﻗﺻور اﻟﻘﺎﺋد ﯾؤﺛر ﺳﻠﺑﯾﺎ، وﺣﺳب اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﺎن 
ﻣﻊ اﻟﻘﺎدة ﻣﻣﺎ إﺟراءاﺗﻬﺎاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻌداﻟﺔ ﻗراراﺗﻬﺎ و ﺗوﺟﯾﻬﺎﺗﻬﺎ و 
 إﻟﻰﻋن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﺎﻟﻘﯾﺎدة ﻛﻔﻌل ﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﻘﺎﺋد ﻛﻔﺎﻋل ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺳﻌﻰ إﯾﺟﺎﺑﺎﯾﻧﻌﻛس 
ﺑﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻛﻠﻲ ﯾﺗﺄﺛرﻓﺎﻧﻪ (.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن)ل اﻟطرف اﻵﺧر اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل ردة ﻓﻌ إﻟﻰاﻟوﺻول 
ﻫذﻩ اﻟﻘرارات  أناﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  أظﻬرتﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ و اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ اﻟﻘرارات، (اﻟﻣؤﺳﺳﺔ)
ﻋﺎدﻟﺔ ﻓﻲ  أﻧﻬﺎ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ و اﻟﻣﺳﺎواة و اﻟوﺿوح ﺑﻌﯾدة ﻋن اﻟذاﺗﯾﺔ 
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.ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل و آداﺋﻪإﯾﺟﺎﺑﺎﺗﺣﻔﯾز ﯾﻧﻌﻛس ﻛﺄﺳﻠوبﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل و ﻣﺟﺎل اﻟﺗرﻗﯾﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﻣل ﺟﺎﻫدة ﻟﺗوﻓر اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﺗﻰ  أنﻛﻣﺎ 
.اﻟوﺳﺎﺋل و اﻟطرق ﻟﺗﺿﻣن وﻻﺋﻬم ﻟﻬﺎ و اﻟرﻓﻊ ﺑﻣﺳﺗوى آداﺋﻬم و ﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬم
.ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ و ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام - ب
.اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ وﻓﻌل اﻻﻟﺗزامﯾوﺿﺢ (:41)اﻟﺟدول رﻗم 
ﯾﺗطرق اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻻﺳﺗﻣﺎرة إﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، 
















90 اﻟﺘﻜﺮار 52 3 41 8 1 14.3 09.0 6
اﻟﻨﺴﺒﺔ 94 9.5 5.72 7.51 00.2
01 اﻟﺘﻜﺮار 81 2 62 2 3 72.3 58.0 8
اﻟﻨﺴﺒﺔ 3.53 9.3 00.15 9.3 9.5
11 اﻟﺘﻜﺮار 82 3 61 4 0 95.3 37.0 2
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.45 9.5 4.13 8.7 0
21 اﻟﺘﻜﺮار 52 8 21 6 0 96.3 88.0 1
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.94 7.51 5.32 8.11 0
31 اﻟﺘﻜﺮار 62 5 11 8 1 15.3 59.0 3
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.15 8.9 6.12 7.51 00.2
41 اﻟﺘﻜﺮار 62 2 71 6 0 74.3 67.0 4
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.15 9.3 3.33 8.11 0
51 اﻟﺘﻜﺮار 81 3 52 5 0 73.3 57.0 7
اﻟﻨﺴﺒﺔ 3.53 9.5 94 8.9 0
61 اﻟﺘﻜﺮار 42 3 81 5 1 54.3 38.0 5
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 9.5 3.53 8.9 0.2
اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ 74.3 38.0
ȇ̲̪̜˅ ˻ ːǪ̰̤˅˕ Ի̉˲ Ǻȩ̑֡̾ ̣ˈ ˅̾Է ǮǪ߱ǵǪ˷ ːǪ߼̾ Ǫ̭˰ ː̾                      :                          ﺮاﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ اﻟ
832
:اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﯾﺳﺎﻋدك ﻣﺳﺗواك اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻌﻣل:(21)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻠﻣﻲ  أناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ إﺟﺎﺑﺎتﻣن %0.94ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ إﺟﺎﺑﺔاﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل %5.32ﯾﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻌﻣل، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
واﻧﻌدﻣت ﻓﻲ %8.11و ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ ﻟﻠﺧﯾﺎر اﻟراﺑﻊ %7.51ﻣﺎ، ﺛم ﻣواﻓق ﺑﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻣﺗوﺳط  اﻷوﻟﻰﺗﺎﻟﻲ ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، وﺑﺎﻟاﻷﺧﯾراﻟﺧﯾﺎر 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أن رأﯾﻧﺎاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، إﺟﺎﺑﺎتو ﺗﺷﺗت ﻣن ﺧﻼل 69.3ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺳﺎﻋدﻫم ﻣﺳﺗواﻫم اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﻘراراﺗﻬﺎ و ﻗواﻋدﻫﺎ، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛدﻩ 
ﻋن اﻟﻌﺑﺎرة اﻹﺟﺎﺑﺔاﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻟﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﻣﺳﺗوى ﺟﺎﻣﻌﻲ، و ﺗﻌززﻩ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣؤﻫﻼت ﻣﻧﺎﺻب اﻟﻌﻣل ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻗدرات و  أن، واﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻷولﻓﻲ اﻟﺟزء  8رﻗم 
أﻣﺎماﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑﺎﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ و اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
ﻣﻬﺎﻣﻬم، ﻓﺎﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﺣدد ﻣﻧﺻب اﻟﻌﺎﻣل، اﻟذي ﯾﻛون راض ﻋﻧﻪ ﻓﻲ 
.م ﺑﺎﻟﻘرارات و اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔو ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟرﺿﺎ ﯾﻧﺑﻊ ﻋﻧﻪ اﻻﻟﺗزااﻷﺧﯾر
وﻋﯾﺔ ﻟﺗاﻟﻣؤﺳﺳﺔ  إدارةاﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷرﻫﺎ اﻹﻋﻼﻧﺎتﻏﻠب اﻟﻣﻌﻠﻘﺎت و أ أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
 إﻟﻰﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺣدث داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻛل ﻣﺎ ﯾطرأ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣن ﺗﻌﺑﯾرات ﺑﻐﯾﺔ اﻟوﺻول ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ 
ﺣﯾث اﻷﺟﻧﺑﯾﺔو اﻟﻼﻓﺗﺎت ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ اﻹﻋﻼﻧﺎت، و ﺣﺳب ﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﺎن ﻫذﻩ اﻷﻫداف
و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻻ اﻹﻋﻼﻧﺎتﻻ ﯾﻣﻛﻧﻪ اﺳﺗﯾﻌﺎب ﻫذﻩ اﻟﻌﺎﻣل اﻟذي ﻟدﯾﻪ ﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻣﻲ ﺑﺳﯾط  أن
ﯾظﻬر اﻟدور اﻟﻔﻌﺎل ﻟﻠﻣﺳﺗوى .ﻗد ﺗﻛون ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺗزاﻣﻪ ﺿﺋﯾﻠﺔ أوﯾﺳﺗطﯾﻊ اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻘواﻋد 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻧد ﻧﺷرﻫﺎ ﻟﻬذﻩ  إدارة أناﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز و ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻼﻟﺗزام، ﻓﻲ ﺣﯾن 
ﻟدﯾﻬم اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ ﻓﻬم إﻟﯾﻬﺎﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون  أنﻓﻬﻲ ﻋﻠﻰ ﯾﻘﯾن ﺗﺎم اﻹﻋﻼﻧﺎت
ﻧﺗﯾﺟﺔ  أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔو اﻛﺗﺳﺎﺑﻬﺎ و اﻻﻟﺗزام ﺑﻬﺎ، اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﻬﺎاﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﺗﻌددة ﻟﻠﺑﺎﺣﺛﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﻓﺎن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻏﻠﺑﻬﺎ ﺑﺎﻟﻠﻐﺔ 
أﺳﺎﺳﻲاﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻣﻌﯾﺎر  أنﻧﻪ ﻣن اﻟﻣؤﻛد ، وﻫذا ﻣﺎ ﻟﻔت اﻧﺗﺑﺎﻩ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ااﻷﺟﻧﺑﯾﺔ
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ﻓﻲ ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل  اﻹدارةﻓﻲ اﺳﺗﻘطﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻫﻧﺎ ﺗﺛﺑت ﻋداﻟﺔ 
ﻣن ﻋداﻟﺔ اﻟﺗﻘﺳﯾم و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﻌزز اﻟﺗزام أﺳﺎﺳﺎو اﻟوظﺎﺋف اﻟذي ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻪ اﻟرﺿﺎ اﻟﻧﺎﺗﺞ 
.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘواﻋد و اﻟﻘرارات
.ﺗﺳﺎﻋدك ﻣﻬﺎراﺗك ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻌﻣل:(11)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
 أنﻋﻠﻰ  %9.45( ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ)اﻷولاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺧﯾﺎر إﺟﺎﺑﺎتﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن إﺟﺎﺑﺎت%4.13ﻣﻬﺎرات اﻟﻌﻣﺎل ﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻌﻣل، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺟﺎءت اﻹﺟﺎﺑﺎتﺑﻐﯾر ﻣواﻓق و ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻧﻔس اﻟﺗرﺗﯾب، و ﺗﻧﻌدم 
37.0و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 95.3ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
 أناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺟد اﻟﺑﺣث إﺟﺎﺑﺎتﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻹﺟﺎﺑﺎتﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 
أن  اﻟﻣﻬﺎرات اﻟﺗﻲ ﯾﻛﺗﺳﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻌزز اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻌﻣل و ﻗواﻋدﻩ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻓﻛرة
اﻟﻣﻬﺎرة ﻻ ﺗﺧﻠق ﻣن ﻋدم ﺑﻘدر ﻣﺎ ﺗﻧﻣﻬﺎ اﻟﺗﺟرﺑﺔ و اﻟﺧﺑرة، ﻛﻣﺎ ﺗؤﻛدﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ 
، ﻣﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ (65 -64)و ( 64 -63)ﻟﻠﺧﺑرة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﻛﺳﻬﺎ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣر 
اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻣﻲ اﻷﺳﺎﻟﯾباﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻛﺎﻧت ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن  إدارة أن
طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﺗﺗطﻠب  أنو اﻻﺑﺗﻛﺎر ﺧﺎﺻﺔ و اﻹﺑداعﻟﻬم ﻣﺟﺎل ﻗدرات ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ و ﺗﻔﺗﺢ 
ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﯾدﻟﻠﻧﺎ ﻫذا ﻋﻠﻰ اﻧﻪ أﺟﺎﺑواﻏﺎﻟﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  أنو اﻻﺑﺗﻛﺎر، و ﺑﻣﺎ اﻹﺑداعﻫذا 
ﻛﺎﻧت ﻟﻬم اﻟﻔرص ﻣﺗﺳﺎوﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻠﻘﻲ اﻟﺗدرﯾب و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻛل ﺣﺳب ﺗﺧﺻﺻﻪ ﻣﻣﺎ 
-61)ﻣﻠﯾن، و ﺧﯾر دﻟﯾل ﻏزو اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﺗزام اﻟﻌﺎأﺳﺎﺳﻲﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣﺻدر 
ﺗدرﯾب أﺳﺎﻟﯾباﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد  أنﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ و ﺗواﺟدﻫﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻣﻌﺗﺑرة ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ (62
.ﻼﻟﻬﺎ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻣﻬﺎرات ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ اﻟﺟددﺗﻬدف ﻣن ﺧ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ  أنﯾدﻟﻠﻧﺎ ﻋﻠﻰ (66-65)اﻧﻌدام  اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
ﺳن ﻣﻌﯾن ﺗﺳرح ﻓﯾﻪ اﻟﻌﻣﺎل ﻛﺑﺎر اﻟﺳن ﻟﺗﺳﻣﺢ ﺑﺎﻟﺗﺣﺎق اﻟﻣوظﻔﯾن اﻟﺟدد، ﻓﻌداﻟﺔ اﻛﺗﺳﺎب 
ﻧﺎﻫﯾك ﻋن إﻟﯾﻬماﻟﻣﻬﺎرات و ﻓرص اﻟﺗدرﯾب ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﻌزز ﺣﺗﻣﺎ اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ 
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اﻟﻌﺎﻣل ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟرﺿﺎ و اﻟراﺣﺔ ﻓﻲ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻻن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﺗدرﯾب و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ ﯾﺟﻌل 
.ﺧﺑرة و ﻣﻬﺎرة ﺑﻣﻬﺎﻣﻪ و ﻣﺟﺎل ﻋﻣﻠﻪ، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﻠﻐﻲ اﻻﻏﺗراب اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣلأﻛﺛر
ﺷﻌورﻩ ﺑﺎن اﻟﻌﻣل و اﻟوﺳﺎﺋل ﻏرﯾﺑﺔ ﻋﻧﻪ ﯾﺷﻛل ﻟدﯾﻪ ﻧوع ﻣن اﻟﺧوف و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  أنﺣﯾث 
.ﻋدم اﻟﺗزام
وﺟﻪأﻛﻣلﯾﻧﻔذ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻣﻬﺎﻣﻪ ﻋﻠﻰ (:31)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
أﻛﻣلاﻟﻌﺎﻣﻠون ﯾﻧﻔذون ﻣﻬﺎﻣﻬم ﻋﻠﻰ  أناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ ﻣن%0.15ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
 %8.9و  %7.51 إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، %6.12وﺟﻪ ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
اﻹﺟﺎﺑﺔاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑـ ﻏﯾر ﻣواﻓق ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، و ﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ إﺟﺎﺑﺔﯾﻣﺛﻼن ﻧﺳﺑﺔ 
ت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ، وﻋﻠﯾﻪ ﻓﻘد ﺟﺎء%0.2ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺣﯾث ﻗدرت ﺑـ 
ﻋﺑر ﻋن 59.0، و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 15.3ﻓﻲ ﺳﻠم اﻟﺗرﺗﯾب ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ  أنﺣﯾث .اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنﻹﺟﺎﺑﺎتاﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻧﺳﺑﯾﺎ 
اﻟﻘواﻋد  وﺟﻪ، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻟل ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻘرارات وأﻛﻣلﯾﻘوﻣون ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم ﻋﻠﻰ 
و ﺗﻣﯾزﻫﺎ ﺑﺎﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ  اﻷﻫدافاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻫذا وﺿوح اﻟﻘرارات و 
، ﻓﻲ (وﺟﻪأﻛﻣلﻋﻠﻰ )اﻟﺟﯾد  اﻷداءو اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ، ﻻن اﻟﻌﺎﻣل اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﯾرﻗﻰ ﻟﻣﺳﺗوى 
اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻌﻛﺳﻪ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻘرارات  أنﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻻت اﻟﺳﺎﺑق ذﻛرﻫﺎ ﺑﻣﻌﻧﻰ 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إدارةو اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻣن طرف 
ﻣدى ﻣﻼﺋﻣﺔ اﻟﺑﯾﺋﺔ  إﻟﻰﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻟﻣﻬﺎﻣﻬم ﯾﻠﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ  أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻣدى ﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟراﺣﺔ و اﻟرﺿﻰ، ﻻن اﻟﻌﺎﻣل ﻣﻬﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﺗزاﻣﻪ 
ﺗﺷوﯾش اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾؤﺛر ﻋﻠﯾﻪ، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ ﻫذا اﻟﺗﻧﻔﯾذ اﺳﺗﯾﻌﺎب  أنو آداﺋﻪ ﻏﯾر 
وﺳﺎﺋل اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺷر ﻟﻬم ﻫذﻩ  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻹدارﯾﺔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻘرارات 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ وﺳﺎﺋل اﺗﺻﺎل ﺟد ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  إدارة أن أياﻟﻘرارات؛ 
ﯾﻌﺎب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬذﻩ اﻟﻘرارات، ﻓﺎﻻﻟﺗزام ﻣرﺗﺑط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺿﻣن ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﺳﺗ أنﺣﯾث 
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أﻧﻬﺎو ﻣﺎ ﻻﺣظﻧﺎﻩ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣرﺗﺑط ﺑوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺗواﺻلاﻻﺳﺗﯾﻌﺎبو  ﺑﺎﻻﺳﺗﯾﻌﺎب
و اﻟﻼﻓﺗﺎت، وﺗﻣت ﻣﻼﺣظﺔ ﻫذا ﻣن ﺧﻼل اﻟزﯾﺎرات  اﻹﻋﻼنﺗﻌﺗﻣد ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻋﻠﻰ 
ﯾﺦ ﻧﺷرﻫﺎ ﻣﻊ اﻟﺗدﻗﯾق و ﺗوار اﻹﻋﻼﻧﺎتاﻟﻣﺗﻌددة ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، و ﻣﺗﺎﺑﻌﺔ ﻫذﻩ 
أﺳﺑوﻋﺎﻋﻠﻰ ﻣواﻗﯾت ﺣذﻓﻬﺎ ﻣن ﻋﻠﻰ اﻟﻠوﺣﺎت، ﺣﯾث ﻛﺎﻧت اﻟﻣدة ﻗﺻﯾرة ﻗد ﻻ ﺗﺗﺟﺎوز 
ﻋﻠﻰ اﻟﻠوﺣﺎت ﻟﻔﺗت اﻹﻋﻼﻧﺎتاﻟداﺋﻣﺔ ﺑﺎﻟﻠوﺣﺎت، ﻓﻣدة ﺑﻘﺎء اﻹﻋﻼﻧﺎتﻛﺎﻣﻼ ﻧﺎﻫﯾك ﻋن 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﻣﺗﻌون ﺑدرﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن اﻻﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟذي ﯾﺗرﺟم  ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام  أن إﻟﻰاﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ 
ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر درﺟﺔ  إذاﻋﻠﻣﺎ ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﺳﺗﯾﻌﺎب ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ، و أﻛﺛراﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻓﺈدارة، اﻷداءو 
(.اﻟﻣﻌﻠق) ﻟﻺﻋﻼناﻻﺳﺗﯾﻌﺎب و ﻧﺳﺑﺔ اﻻﻟﺗزام ﻫﻲ ﻣن ﺗﺗﺣﻛم ﻓﻲ اﻟﻣدة اﻟزﻣﻧﯾﺔ 
اﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ﻋﻠﻣﻲ ﻣوﺣد و ﻫذا ﻣﺎ ﺑرﻫﻧﺗﻪ  أنو ﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ 
اﻟﺧﺑرة ﺗﻠﻌب دورا ﻫﺎﻣﺎ ﻓﻲ  أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻓﻲ ﻋﺎﻣل اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻠﻣﻲ، 
وﺟﻪ، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻧﺳب ﻣﺗﻘﺎرﺑﺔ أﻛﻣلﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻣﻬﺎﻣﻬم ﻋﻠﻰ 
ﻟوﺿوح و اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ و اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﻘراراتا أﺳﺎﺳﻪاﻻﻟﺗزام و اﻻﻟﺗزام أﺳﺎﺳﻪﻓﺎﻟﺗﻧﻔﯾذ 
.اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔأﻛدﺗﻪو اﻟﻣﻌﺎﻣﻼت و اﻟﺗوزﯾﻊ و ﻫذا ﻣﺎ 
ﯾﺷﺎرﻛك اﻟﻣﺳؤول اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ : (41) رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة
.ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ وظﯾﻔﺗك أنﻋن اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن 
اﻟﻣﺳؤول اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺳﯾﺷﺎرك اﻟﻌﺎﻣل  أنﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ %0.15أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
، (اﻟﻌﺎﻣل)ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ وظﯾﻔﺗﻪ  أنﺑﺻﻔﺔ داﺋﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋن اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﯾﻣﻛن 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑـ ﻏﯾر  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑـ ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، %3.33و ﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ث اﻧﻌدﻣت اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق، ﺣﯾ%9.3ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %8.11ﻣواﻓق و ﻗدرت ﻧﺳﺑﺗﻬم ﺑـ 
و ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ، ﻓﻲ ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎاﻹﺟﺎﺑﺎت
ﻹﺟﺎﺑﺎتﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻧﺳﺑﯾﺎ 67.0، و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 74.3ﻗدر ﺑـ 
.اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
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اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺷﺎرﻛون  أناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺟدﻧﺎ إﺟﺎﺑﺎتﻣن 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗرﺗﺑﺔ ﻋن اﻟﻘرارات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑوظﺎﺋﻔﻬم، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠون 
ﯾﺛﻘون ﻓﻲ اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن و ﻓﻲ ﻗراراﺗﻬم و ﯾﻌزز اﻟﺗزاﻣﻬم، ﻻن ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺔ ﻻ ﺗﺑﻧﻰ ﻣن ﻓراغ ﺑﻘدر 
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﺟﻌل ﻣن  أن إﻟﻰ ﺔﺑﺎﻹﺿﺎﻓو ﻣﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻊ اﻟﻌﻣﺎل، أﺳﻠوبﻣﺎ ﯾﻌززﻫﺎ 
وﻋﯾﺎ و اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﺎ ﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺧص وظﯾﻔﺗﻪ؛ ﻻن اﻟوﺿوح ﯾﻌزز ﺣب اﻟﻌﺎﻣل أﻛﺛراﻟﻌﺎﻣل 
ﯾدل ﻋﻠﻰ (ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ)اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻐﺎﻟﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺧﯾﺎر أﻛدﺗﻪﻟوظﯾﻔﺗﻪ و وﻻﺋﻪ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻣﺎ 
ﺎرﻛﺔ؛ اﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟدﯾﻬم ﻧﻔس ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﻗد ﻧﺻطﻠﺢ ﻋﻠﯾﻪ ﺑـ ﻋداﻟﺔ اﻟﻣﺷ
ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟدﯾﻬم ﻓرص ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑوظﺎﺋﻔﻬم ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ  أن أي
  .اﻷداءﻣن اﯾﺟﺎﺑﯾﺎت اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻣن ذﻟك (اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ)
اﻟﺗزم ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘواﻋد و  أنﻣﺳؤوﻟﻲ اﻟﻣﺑﺎﺷر أﺳﻠوبﯾﺷﺟﻌﻧﻲ : (61)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
.اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
و اﻟﺗﻲ ﻗدرت ﻧﺳﺑﺗﻬم (ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ)اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺧﯾﺎر إﺟﺎﺑﺎتﻏﻠب أﻛﺎﻧت 
ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن %3.53اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﯾﻌزز اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣل، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ أﺳﻠوب أنﻋﻠﻰ  %1.74ﺑـ 
إﺟﺎﺑﺎتاﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل  %0.2و %9.5و %8.9اﻟﻧﺳب  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﺑـ
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑـ ﻏﯾر ﻣواﻓق و ﻣواﻓق و ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻧﻔس ﺗرﺗﯾب اﻟﻧﺳب، ﺟﺎءت ﻫذﻩ 
ﻣﻧﺧﻔض ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋن اﻟﻣﺗوﺳط 54.3اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول إﺟﺎﺑﺎتﻋﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت 38.0اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم، و ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
اﻷﺳﻠوب أن رأﯾﻧﺎاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن إﺟﺎﺑﺎتﻌﻬم ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام، ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن اﻟذﯾن ﯾﺷﺟأﺳﻠوب
اﻟذي ﯾﻌﺗﻣدﻩ اﻟﻘﺎدة و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﯾﻌزز اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘواﻋد 
ﻓﻲ اﻟﺟزء اﻟﻧظري إﻟﯾﻪو اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﺎﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد اﻟﻧﺎﺟﺢ ﺣﺳب ﻣﺎ ﺗطرﻗﻧﺎ 
ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﺎﺑﻌﯾن ﻟﻪ، ﺑﺎﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﺗﺄﺛﯾرﻫو اﻟذي ﺗﻛون ﻟدﯾﻪ اﻟﻘدرة ﻓﻲ
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ﻟﺗزام اﻟﻣﺳؤول ﻫﻧﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ اﻓﺄﺳﻠوباﻻﯾﺟﺎﺑﻲ، اﻟﺗﺄﺛﯾراﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﻟﻪ اﻷﺳﺎﻟﯾب
.اﻟﻌﺎﻣل و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓﻲ آداﺋﻪ
ﻫﻧﺎك ﻋداﻟﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻧﺎءا  أنﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻬذا ﯾدل ﻋﻠﻰ أﻣﻠﺗﻪو ﻣﺎ 
و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘواﻋد و اﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ  أناﻟﻘول  إﻟﻰﻟﻧﺎ واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ 
اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺟﻣﯾﻊ  أنﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎرات ﻣﻌﯾﻧﺔ ﺗﺧﺗﺎر ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻘﺎدة و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، ﻛﻣﺎ 
ﻛد ﻟﻧﺎ ؤ اﻟﻘواﻧﯾن ﯾدﻟﻠﻧﺎ ﻋﻠﻰ وﺿوﺣﻬﺎ و دﻗﺗﻬﺎ اﻟﺗﻲ ذﻛرﻧﺎﻫﺎ ﻓﻲ اﺣد اﻟﺟداول اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾ
ﻫذا ﻋﻣوﻣﯾﺔ ﻫذﻩ اﻟﻘرارات و ﻫذﻩ اﻟﻣﯾزة ﺳﻣﺣت ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺟﻣﯾﻌﺎ ﺑﺎﻻﻟﺗزام، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس 
.ﻟﻧﺎ واﻗﻊ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟذي ﺗﻌﺗﻣدﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
.ﺗﺷﺟﻌك اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻘﺎء و اﻻﺳﺗﻣرار ﺑﻬﺎ:(90)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﺗﺷﺟﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻘﺎء واﻻﺳﺗﻣرار،  أنﻋﻠﻰ  %94ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑـ ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ و ﻏﯾر ﻣواﻓق إﺟﺎﺑﺔﺗﻣﺛﻼن  %5.51و  %5.72ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑـ ﻣواﻓق إﺟﺎﺑﺔﺗﻣﺛﻼن  %0.2و  %9.5ﻧﺳﺑﺔ  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، 
، 41.3ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدرﻩ و ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ إﺟﺎﺑﺎتﻋﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت 09.0و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺟدﻧﺎ ﺑﺎتاﻹﺟﺎو ﻣدى ﺗﺷﺟﯾﻌﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺑﻘﺎء و اﻻﺳﺗﻣرار، ﻣن 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰ ﻣﻧﺎخ ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣﻧﺎﺳب، ﯾﺷﺟﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺑﻘﺎء  أن
 أنﺑـ ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ و ﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ اﻹﺟﺎﺑﺎتو اﻻﺳﺗﻣرار ﻓﯾﻬﺎ، ﺣﯾث ﻛﺎﻧت اﻏﻠب 
ﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﺗﻬﺗم ﺗوﻓﯾر ظروف ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻣل و ااﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺟﺎﻫدة ﺑ
اﻟﻌﻣل، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺷﻌرون ﺑﺎﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﺑﯾﺋﺔ  أوﻗﺎت أﺛﻧﺎءﺑﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋدﻫم ﻫذا ﻋﻠﻰ اﻟﺗزاﻣﻬم و ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ آداﺋﻬم ﻓﺎﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ ﻗد 
ﻣﻧﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻬﺎ و ﻣﺳﺗوى ﻧظﺎﻓﺗﻬﺎ، اﻟﺗﺄﺛﯾث اﻷﻣورﺗﺷﻣل ﻋﻠﻰ ﻛﺛﯾر ﻣن 
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ﺗﻧدرج اﻷﻣورﺑﻲ، ﺗوﻓﯾر اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﻌﻣل، اﻟﻘرارات و اﻟﻘواﻋد اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻛل ﻫذﻩ اﻟﻣﻛﺗ
.اﻟظروف اﻟﺑﯾﺋﯾﺔ إطﺎرﺗﺣت 
ﻟدﯾﻬم درﺟﺔ ﻛﺑﯾرة ﻣن  أنﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻓﻬذا ﯾدل أﺟﺎﺑواﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  أنو ﺑﻣﺎ 
وﯾﺷﻌرون ﺑراﺣﺔ ﺗﺎﻣﺔ ﺑداﺧﻠﻬﺎ ﻣﻊ ﺗﻧﺎﺳب إﻟﯾﻬﺎﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣون اﻟرﺿﻰ ﺑﺎﻟﺑﯾﺋ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻫذا ﻣﺎ  إدارةﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘرارات اﻟواردة ﻣن إﻟﯾﻬماﻟﻘرارات ﻣﻊ اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣوﻛﻠﺔ 
ﻛﻣﺎ اﺗﻔﻘت ﻣﻊ اﻟظروف اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ وﺟود ﻋداﻟﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﻓﯾر
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻗﯾﺎس ﻣﺳﺗوى اﻻﻟﺗزام( "ﺣﻣﺎد ﺣﻧوﻧﺔإﺑراﻫﯾمﺳﺎﻣﻲ )دراﺳﺔ 
.(1)"ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻫدافاﻟﺗﻲ ﻧرﺟو ﻟﻬﺎ ﻣﻊ  اﻷﻫدافﺗﺗواﻓق :(51)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
 أﻫدافاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ  أﻫداف أنﺑـ ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ %94ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
اﻟﺑﻌض ﺑﻧﺳب أﺟﺎبﺑـ ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، و أﺟﺎﺑوااﻟذﯾن %3.53اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ %9.5%8.9ﺿﺋﯾﻠﺔ ﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﺑـ ﻣواﻓق و ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺛﻠت اﻟﻧﺳب ﻓﻲ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ﺑـ ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، اﻹﺟﺎﺑﺔﻟﺗﻧﻌدم اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ 
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط .57.0و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدرﻩ 73.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ 
اﻟﺗﻲ ﯾرﻏب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻷﻫداف أن رأﯾﻧﺎاﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻹﺟﺎﺑﺎتﻣن ﺧﻼل ﯾن، اﻟﻣﺑﺣوﺛﻹﺟﺎﺑﺎت
 أناﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺻﺑو ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ  أﻫدافﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ إﻟﯾﻬﺎاﻟوﺻول 
ﻗﯾﺎس ﻣﺳﺗوى اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ، ﺑﻘطﺎع ﻏزة،  :ﺣﻣﺎد ﺣﻧوﻧﺔإﺑراﻫﯾمﺳﺎﻣﻲ –(1)
، اﻧطﻠﻘت ﻫذﻩ 57، ص 6002ﻏزة، ﻓﻠﺳطﯾن، اﻹﺳﻼﻣﯾﺔدراﺳﺔ ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎرة اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ 
ﻣﺎ ﻫو ﻣﺳﺗوى اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻘطﺎع اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت؟ وﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة :ن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟﺗﺎﻟﻲاﻟدراﺳﺔ ﻣ
ﻣﺎﻫو ﻣﺳﺗوى اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ؟ ﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﻌواﻣل :ﻓﯾﻬﺎ؟ واﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻵﺗﯾﺔ
ﻣﻠﯾن؟ﻣت ﻫﻲ اﻟﻌﻧﺎﺻر اﻷﻛﺛر أﻫﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺳﺗوى أﻋﻠﻰ ﻣن اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﺑﻣﺳﺗوى اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ واﻟﻌﯾﻧﺔ طﺑﻘﯾﺔ، واﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻻﺳﺗﺑﺎﻧﺔ ﻛﺄداة ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﺗوﺻﻠت 
ة، وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ذات وﺟود ﻣﺳﺗوى ﻋﺎﻟﻲ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى ﻣوظﻔﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ ﺑﻘطﺎع ﻏز :اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ إﻟﻰ أن
دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ  ﺑﯾن ﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت ﺑﻘطﺎع ﻏزة واﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟدﯾﻣﻐراﻓﯾﺔ اﻟﻌﻣر، 
.ﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾم، ﻧوع اﻟوظﯾﻔﺔ، ﻣدة اﻟﺧدﻣﺔ ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺔ
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واﺿﺣﺔ اﻟﻣﻌﺎﻟم و ﺟﺎء ﺣﻛﻣﻧﺎ ﻫذا ﻣن اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ، ﻓﻠو  أﻫدافاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ 
 أﻫداﻓﻬمﯾﺣددوا ﻣدى ﺗواﻓﻘﻬﺎ ﻣﻊ  أنﺎﻣﻠون واﺿﺣﺔ ﻟﻣﺎ اﺳﺗطﺎع اﻟﻌ اﻷﻫدافﻟم ﺗﻛن 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻏرس ﻗﯾﻣﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺧدم ﻣﺻﺎﻟﺣﻬﺎ،  أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔاﻟﺧﺎﺻﺔ، 
 اﻷﻫدافﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ وﺳﺎﺋل اﺗﺻﺎل ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ و ﺗﺿﻣن ﺗﺑﻠﯾﻎ اﻟرﺳﺎﻟﺔ، ﻓوﺿوح 
ﻌور ﯾؤﺛر ﺑﺷﻛل اﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻋﻠﻰ آداﺋﻬم، ﻛﻣﺎ ﯾﺧﻠق ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺷ
ﻰ دراﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠ أنوﺳط ﺑﯾﺋﺔ واﺿﺣﺔ و ﺑﺳﯾطﺔ، ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ ﺑﺄﻧﻬم
ﻣن ﻣﻣﯾزات اﻟﻧظﺎم اﻟﻣرن ﻫو اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن ﻷﻧﻪ، أﻫداﻓﻬمو  ﺗﺎﻣﺔ ﺑﺎﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﯾﺟﻌل ﻛل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻷﻫدافاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﺗواﻓق  أﻫدافاﻟﻣؤﺳﺳﺔ و  أﻫداف
و اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و اﻟذﯾن  اﻹدارةﯾﺳﻌون ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ و ﻫذا ﻣﺎ ﯾرﻣز ﻟﻧﺎ ﻟوﺟود ﺗﻌﺎون ﺑﯾن 
ﻫﻧﺎك ﻋداﻟﺔ ﺣﺗﻰ ﻓﻲ اﻛﺗﺷﺎف  أناﻟﻧﺳﺑﺔ، ﻫو أﻛدﺗﻪاﺳﺗﻧﺗﺟﻧﺎﻩ ﻣن ﻫذا اﻟﺗواﻓق اﻟذي 
ﻟﺳﻌﻲ ﻣﻊ ﺑﻌﺿﻬﺎ اﻟﺑﻌض ﯾﻌزز ﻣن اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ا اﻷﻫدافاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻓﺗواﻓق  أﻫداف
.ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ إﻟﻰ
.ﯾراﻋﻲ اﻟﻣﺳؤول ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻧد اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات:(01)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﯾراﻋﻲ اﻟﻣﺳؤول ﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  أنﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ %0.15ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
ﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑـ ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم اﻟﺧﯾﺎرات %3.53ﻋﻧد اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ ، ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﻏﯾر ﻣواﻓق %9.3و  %9.3، %9.5اﻟﻣﺗﺑﻘﯾﺔ 
ﻋﺑر ﻋن 58.0، و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 72.3اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدرﻩ 
ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﯾﺄﺧذاﻟﻣﺳؤول  أنﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺟدﻧﺎ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، إﺟﺎﺑﺎتﺗﺷﺗت 
إﻟﯾﻬمارات ﺗﺧص اﻟوظﺎﺋف اﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻛﺎﻧت اﻟﻘر  إذااﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻧد اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، ﺧﺎﺻﺔ 
ﻓﻣﯾزة اﻟوﺿوح و اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ ﻗرارات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻏﯾر ذﻟك،  أوﺗدرﯾب  أوﻛﺗﻐﯾﯾر 
اﺗﺧﺎذ أﺛﻧﺎءﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺄﺧذوناﻟﻣﺳؤوﻟﯾن  أنﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗدﻟﻠﻧﺎ ﻋﻠﻰ 
ن ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل و ﯾﻌزز اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﻬذﻩ اﻟﻘرارات؛ ﻷإﯾﺟﺎﺑﺎاﻟﻘرارات، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻫذا 
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ﺷﻛل ﻣن اﻹﺷﻛﺎل ﻗد ﯾﺣﺳﻬﺎ ﻗرﯾﺑﺔ ﻣﻧﻪ و ﺗﺧﺻﻪ و واﺿﺣﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻪ و ﺗﺧدم ﺑﺄي
.ﻣﺻﻠﺣﺗﻪ و اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ و دورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، إﺟﺎﺑﺎتﻧﺳﺗﺧﻠص ﻣن 
، دل ﻋﻠﻰ ﺗﺑﺎﯾن 38.0، و ﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 74.3اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم ﻟﻬﺎ  أن
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، و ﻫو ﻣﺎ ﺗدﻋﻣﻪ ﻗﯾم اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ ﻟﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎتﻣﺗوﺳط 
اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟزء، ﺣﯾث ﺟﺎءت ﻣﺳﺎﻋدة اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣل 
اﻟﻣﻬﺎرات ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻣﺳﺎﻋدة96.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ  اﻷوﻟﻰﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ 
ﻟﻧﺎ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ  أﻛدت، ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 74.3ﺑﺎﻟﻌﻣل ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ 
ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟرﺿﻰ ﯾﺟﻌﻠﻪ ﯾﻠﺗزم ﺑﻘرارات و ﻗواﻋد  أنﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، ﻓﻣن اﻟطﺑﯾﻌﻲ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗوﻓر ﻋﻠﻰ ﻋداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت  أناﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أظﻬرﺗﻪاﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣﺎ 
ﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎﻫدة ﻟﺗوﻓﯾر اﻛﺑر ﻗدر ﻣن اﻟﻌداﻟﺔ ﻟﺗﺷﻌر وأﻧﻬﺎاﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، 
اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ اﻟذي ﻗد ﺗؤدﯾﻪ اﻷﺛرو ﻟﺗﺿﻣن وﻻﺋﻬم ﻟﻬﺎ، ﻧﺎﻫﯾك ﻋن ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬمﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺿﻣﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻓﺈذااﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﺎﻻﻟﺗزام ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل، أﻓﻌﺎلاﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﺎت و 
، ﻛﻣﺎ اﺗﻔﻘت ﻣﻊ دراﺳﺔ اﻷﻫدافﻗد ﺗﺿﻣن ﺑﻌدﻩ اﻵداء و ﻣن ذﻟك ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
.(1)"اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ( "ﻣﺳﻌودة ﻋﺟﺎل)
ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، ﻣذﻛرة ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ:ﻣﺳﻌودة ﻋﺟﺎل–(1)
،671، ص 9002ﺑﺳﻛرة اﻟﺟزاﺋر، ﺧﯾﺿراﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد  كﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﻌﻣل واﻟﺳﻠو ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎ
ﻫل ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة وﺟودة :اﻧطﻠﻘت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ دراﺳﺗﻬﺎ ﻫذﻩ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ اﻟذي ﻣؤداﻩ
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ طردﯾﺔ ﻣوﺟﺑﺔ ﺑﯾن ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ :اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ وﻣﺎ طﺑﯾﻌﺗﻬﺎ؟ واﻋﺗﻣدت ﻋﻠﻰ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔاﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ داﺧل
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ طردﯾﺔ ﺑﯾن إدارة اﻹدارة، إدارة اﻟﻣﻬﻣﺔ، :اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، واﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ
، اﻋﺗﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ واﺧﺗﺎرت اﻟﻌﯾﻧﺔ إدارة اﻟﻌﻼﻗﺎت، إدارة اﻟﺑﯾﺋﺔ وﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ
وﺟود ﻋﻼﻗﺔ طردﯾﺔ ﻣوﺟﺑﺔ ﺑﯾن اراء ﻋﯾﻧﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻧﺣو ﻗﯾم إدارة اﻹدارة وﻗﯾم إدارة :اﻟﻣﻘﺻودة وﺗوﺻﻠت إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
.اﻻﻟﻣﻬﺎم وﻗﯾﻣﺈدارة اﻟﻌﻼﻗﺎت وﻗﯾم إدارة اﻟﺑﯾﺋﺔ وﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ
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.ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻷداءدور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل  -ج
  اﻷداءﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ وﻓﻌل اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنﯾوﺿﺢ (:51)اﻟﺟدول رﻗم 
ﺗوﺿﯾﺢ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ  إﻟﻰﺗطرق ﻓﻲ اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻟث ﻣن ﻫذا اﻟﻣﺣور ﻧ
راف اﻟﻣﻌﯾﺎري، وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ، ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻﻧﺣاﻷداءﻓﻌل 
.ﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذا اﻟﺗرﺗﯾبﺟدول ﺗﺑ
.ﺗﺗﻣﯾز اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧك وﺑﯾن اﻟزﻣﻼء ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﺟودة:(22)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣل واﻟزﻣﻼء ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﺟودة ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ  أنﻋﻠﻰ  % 8.06ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت










ﻣﻮاﻓﻖ  ﻣﻮاﻓﻖ ﻣﺤﺎﯾﺪ
ﺑﺸﺪة
اﻟﺮﻗﻢ
71 اﻟﺘﻜﺮار 5 42 71 4 1 55.3 68.0 22
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.9 1.74 3.33 8.7 0.2
81 اﻟﺘﻜﺮار 1 62 61 6 2 53.3 68.0 42
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.2 0.15 4.13 8.11 9.3
91 اﻟﺘﻜﺮار 3 12 71 8 2 92.3 49.0 32
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.5 2.14 3.33 7.51 9.3
02 اﻟﺘﻜﺮار 5 81 32 5 0 54.3 18.0 12
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.9 3.53 1.54 8.9 0
12 اﻟﺘﻜﺮار 6 32 71 5 0 95.3 38.0 71
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.11 1.54 3.33 8.9 0
22 اﻟﺘﻜﺮار 5 13 11 3 1 17.3 18.0 02
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.9 8.06 6.12 9.5 0.2
32 اﻟﺘﻜﺮار 4 92 31 4 1 16.3 38.0 81
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.7 9.65 5.52 8.7 0.2
42 اﻟﺘﻜﺮار 5 72 41 5 0 36.3 08.0 91
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.9 9.25 5.72 8.9 0
اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ 15.3 48.0
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ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم أﻧﻬﺎﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ ﺑﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق، ﻛﻣﺎ 
ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔﻲ ﻧﺳﺑﺔ وﻫ 17.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ب اﻷوﻟﻰﻓﻬﻲ ﺗﺣﺗل اﻟﻣرﺗﺑﺔ 
ﻹﺟﺎﺑﺎتﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 18.0ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 
.اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾﻧﻬم وﺑﯾن زﻣﻼﺋﻬم ﻓﻲ اﻟﻌﻣل
وﻣﻧﻪ ﻓﺎن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺟودة، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ 
ﻌزﯾز اﻟرواﺑط ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻘد ﺗﻛون رواﺑط ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻬﺗم ﺑﺗ أن
ﺗﺷﻛل ﻣﺟﻣوﻋﺎت ﻋﻣل ﺣﺳب اﻟوظﯾﻔﺔ، أﻧﻬﺎ أي ﺎط اﻟوظﯾﻔﻲ؛ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى واﺣد ﻣن اﻟﻧﺷ
دﻗﺔ ﻣﺑﺎدئ ﻛل وظﯾﻔﺔ ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﺣﻛﻣون ﻓﻲ اﻟﻣﻬﺎم و وﺿوح  أن إﻟﻲ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
ﺣﺗﻰ ﻟو ﻛﺎن ﻓﻲ آﺧر؛ ﺑﻣﻌﻧﻰ اﻧﻪ ﻻ ﯾﺗدﺧل ﻓﻲ وظﯾﻔﺔ ﻋﺎﻣل أﺧرىدون  إﻟﯾﻬماﻟﻣوﻛﻠﺔ 
اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﺗﻌددة ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣن ﺑﯾن أﺛﻧﺎءﻧﻔس اﻟﻣﻧﺻب وﻫذا ﺣﺳب ﻣﺎ ﻟوﺣظ 
اﻟﺗﻲ ﻟﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ ﻫو ﺛﺑوت اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﺟﻬﺎز ﺣﺎﺳوب واﺣد دون ﻏﯾرﻩ ودون اﻷﺷﯾﺎء
طرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻛﺎﺗب ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﺷﻛل طﺎﺑور  أناﻟﺧﻠط ﺑﯾن اﻟﺣواﺳﯾب، ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن 
زﺟﺎج ﺧﺎص ﺑﺎﻟﻣﻛﺎﺗب، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌزز اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻛﺎﺗب ﯾﻔﺻﻠﻬﺎ 
اﻟﻣراﻗﺑﺔ، ﻓﺧﺻوﺻﯾﺔ اﻟﺣواﺳﯾب ﺗؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾباﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن  إدارةوﺗﺧﻔﯾف 
ن ﯾﺗﻔﺎدون اﻟﻧﻘﺎﺷﺎت اﻟﺧﻔﯾﻔﺔ ﺣول اﻟوظﯾﻔﺔ وﻛﯾﻔﯾﺗﻬﺎ ﺻوﺻﯾﺔ اﻟوظﯾﻔﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠو ﺧ
ﺗﺑرﻫن ﻟﻧﺎ ﻋدم وﺟود ﻋﺎﻣل اﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻏﯾر ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣرﺗﻔﻌﺔ أنوطرﯾﻘﺗﻬﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد 
اﻟﺗﻲ ﯾﺣﺗﻠﻬﺎ اﻟﻌﻧف ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد وﺟود ﻋداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣل واﻟﺗﻲ ﺑدورﻫﺎ  أواﻟﺷرﯾﻔﺔ 
ﻛﻣﺎ اﺗﻔﻘت ﻣﻊ دراﺳﺔ ،إﻟﯾﻪاﻟﺟﯾد وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد اﻟوﺻول  اﻷداء إﻟﻰﺗدﻓﻊ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل 
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ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﺧص  (1)"ﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲودورﻫﺎ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺗاﻹدارﯾﺔاﻟﻘﯾﺎدة ( "وﻟﯾد ﻋطﯾﺔ)
.ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔاﻟﻌﻼﻗﺎت 
واﻟواﻗﻊ اﻟﻣﻬﻧﻲاﻹدارﯾﺔ اﻟﻘراراتﻫﻧﺎك ﺗواﻓق ﺑﯾن : (42)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة
اﻹدارﯾﺔاﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ وﺟود ﺗواﻓق ﺑﯾن اﻟﻘرارات إﺟﺎﺑﺔ%9.25ﻗدرت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﻠﺧﯾﺎرﯾن ﻣواﻓق وﻏﯾر %8.9ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ واﻟﻣﺟﯾﺑﯾن % 5.72ﻬﺎ ﯾواﻟواﻗﻊ اﻟﻣﻬﻧﻲ ﻟﺗﻠ
.ﺑﺎﻟﺧﯾﺎر ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎاﻹﺟﺎﺑﺔﻣواﻓق ﺣﯾث اﻧﻌدﻣت 
إدارﯾﺔاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻗرارات  أنﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
اﻟﻣﻌﺗﻣدة، ﻣﻣﺎ اﻹدارﯾﺔاﻟوﻗﻊ اﻟﻣﻬﻧﻲ ﯾﻌﻛس اﻟﻘرارات ﺑﺎﻷﺣرى أوﺗﺗواﻓق ﻣﻊ اﻟواﻗﻊ اﻟﻣﻬﻧﻲ 
ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ درﺟﺔ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﻼزﻣﺔ، وﺣﺳب ﻣﺎ وﺿﺣت اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﯾﻣﺎ 
ﺑﺎﻷداءﻫذا اﻟﺗواﻓق ﻗد ﯾﺻرح ﻟﻧﺎ  أن إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﯾﺧص وﺿوح اﻟﻘرارات و ﻋﻣوﻣﯾﺗﻬﺎ، 
ﻬذﻩ وﺟود طﺎﻗم ﻣراﻗﺑﺔ ﻟ إﻟﻲ، ﻛﻣﺎ ﻗد ﯾﻠﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ إﻟﯾﻬماﻟﺟﯾد ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وذﻟك ﺑﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻛﯾﯾف ﺑﯾن اﻟﻘرارات و اﻟواﻗﻊ اﻟﻣﻬﻧﻲ
ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ ﺑﺑﻠدﯾﺔ اﻹدارﯾﺔاﻟﻘﯾﺎدة : ﺔوﻟﯾد ﻋطﯾ–(1)
ﺳطﯾف، ﻣذﻛرة ﻣﻘدﻣﺔ ﺿﻣن ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺗﺧﺻص ﺗﻧظﯾم وﻋﻣل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد 
ﻣﺎ دور اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ :ﻣﻔﺎدﻩ، اﻧطﻠﻘت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ.961، ص 4102ﺿر، ﺑﺳﻛرة ،اﻟﺟزاﺋر،ﺧﯾ
إﻟﻰ أي ﻣدى ﺗؤﺛر ﻣﻬﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ :ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻹدارة اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ؟ واﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
ﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل؟ ﻛﯾف ﺗؤﺛر اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد اﻹداري وﺟﻣﺎﻋﺗﻪ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟ
اﻻﺗﺻﺎل؟ ﻫل ﻟﻠﺳﻣﺎت اﻟﻔردﯾﺔ واﻟﺟواﻧب اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻠﻘﺎﺋد اﻹداري دور ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل؟ اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ 
اﻟوﺻﻔﻲ وﻋﻠﻰ اﻟﻣﻼﺣظﺔ واﻟﻣﻘﺎﺑﻠﺔ واﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛﺄدوات ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، ﻛﻣﺎ اﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟطﺑﻘﯾﺔ اﻟﻌﺷواﺋﯾﺔ اﻟﺑﺎﻟﻐﺔ 
اﻻﺗﺻﺎل ﺣﺎﺟﺔ اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ وٕاﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺗﺗﻌﻠق ﺑذات اﻟﻘﺎﺋد، ﺗﻣﯾز اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن :ﺗﺎﻟﯾﺔ،ﺣﯾث ﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟ111ﻣن اﻟﻌدد 
اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﺑﺎﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗزام ﺑﻌض اﻟﻘﺎدة واﻧﻐﻼﻗﻬم ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻫذا ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،ﺳﯾﺎدة اﻟﻌﻼﻗﺎت 
.ل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺗؤﺛر اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎ
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إﻟﯾكﯾﺗﻧﺎﺳب راﺗﺑك ﻣﻊ ﻛﻣﯾﺔ اﻟﻣﻬﺎم  اﻟﻣوﻛﻠﺔ :(32)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم
ﻋﻠﻰ ﺗﻧﺎﺳب اﻟراﺗب ﻣﻊ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛل ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %9.65ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
ﺗﻌﺎدل اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎرﯾن ﻣواﻓق وﻏﯾر  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، %5.52
ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ وﺑﻠﻐت اﻹﺟﺎﺑﺔ، ﺣﯾث ﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻓﻲ %8.7ﻣواﻓق واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ 
وﻫو ﻣرﺗﻔﻊ  16.3ـﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑ % 0.2ب 
اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻋّﺑر ﻋن 38.0ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري اﻟﻌﺎم، اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، وﯾﻌﺗﺑر ﻣرﺗﻔﻊ ﻟﻺﺟﺎﺑﺎت
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل  أنوﺟدﻧﺎ ﻋداﻟﺔ اﻟراﺗب ﻣﺻرح ﺑﻬﺎ ﻣن طرف اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻣﻣﺎ ﯾدﻟﻠﻧﺎ ﻋﻠﻰ 
اﻟدراﺳﺔ ﺗﻘدم اﻟرواﺗب ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣﺳب اﻟﺟﻬد اﻟﻣﺑذول، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌزز رﺿﻰ اﻟﻌﺎﻣل وﻋدم 
.ﻫدر ﺟﻬدﻩ اﻟﻣﺑذول أورﻩ ﺑﺎﻟظﻠم ﺷﻌو 
 إﻟﻲﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﺑﻊ ﺳﯾﺎﺳﺎت ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﻠوﺻول  أنﻓوﺟود ﻫذﻩ اﻟﻌداﻟﺔ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ 
ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣل وﻣﺳﺗواﻩ اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻛﺄﺧذﻫﺎﻫذا اﻟﻘدر ﻣن اﻟرﺿﻰ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، 
ﻣﺣﻛﻣﺔ أﺳساﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﻘوم ﺑﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل ﻋﺑﺛﺎ، ﺑل ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ  أن أيوﻣدة ﺧﺑرﺗﻪ، 
.ﻟﻣﻬﺎﻣﻪأداﺋﻪو اﻟرﺿﻰ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ
:ﻟﻣﻬﺎﻣك كأداﺋﯾﺳﺎﻋدك ﺗوﻓر وﺳﺎﺋل اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ : (12)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة 
ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ %73.33ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ%1.54ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ 
ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺑﻧﻔس اﻟﺗرﺗﯾب، ﺣﯾث اﻧﻌدﻣت  % 8.9و % 8.11وﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، وﻟﻘد اﺣﺗﻠت اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻓﻲ ﺳّﻠم اﻟﺗرﺗﯾب ﻋّﺑر ﻋﻧﻬﺎ ﺑﻣﺗوﺳط اﻹﺟﺎﺑﺔ
 ـوﻫو ﻣرﺗﻔﻊ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑ95.3ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻻﺣظت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺟزاء زﯾﺎرﺗﻬﺎ اﻹﺟﺎﺑﺎتﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 98.0
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻬﺗﻣﺔ ﺑﺎﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻛل  أناﻟﻣﺗﻌدد و اﻟﻣﺗﻘﺎرﺑﺔ و اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻓﻲ اﻟﻣواﻋﯾد 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎﻫدة  أنﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﻛدﺗﻪوظﯾﻔﺔ ﯾﺷﺗﻐﻠﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻫذا ﻣﺎ 
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أﺟﺎﺑواﻏﺎﻟﺑﯾﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  أنﺑﻣﺎ ﻟﻣﻬﺎﻣﻪ، و أداﺋﻪﻟﺗوﻓﯾر اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ 
ﻻ  أﻧﻬﺎ أياﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﺎدﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﻓﯾر اﻟوﺳﺎﺋل ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن؛  أنﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻓﻬذا ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ 
ﻓﻲ ( 6)اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم إﺟﺎﺑﺎت، وﻫذا ﻣﺎﯾﻌزز ﻟﻧﺎ آﺧرﺗوﻓر ﻟﻌﺎﻣل دون 
ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ا أن، ﺣﯾث وﺟد (ﻟﻣﻬﺎﻣﻲﺗﺄدﯾﺗﻲﺗؤﺛر ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ )اﻷولاﻟﺟدول 
ﺗوﻓﯾر اﻟوﺳﺎﺋل ﻟﺣﺎﻟﻪ ﻟﯾس  أناﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛﻣﺎ  ﻷداءﺟﺎﻫدة ﻟﺗوﻓﯾر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ 
ﻛﺎن اﻟﺗوﻓﯾر ﻧﺎﺗﺞ ﻋن ﺗﻐﯾﯾر ﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻓﻣن اﻟواﺟب  إذااﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺧﺎﺻﺔ  أداءﻛﺎﻓﻲ ﻟﺗﻌزﯾز 
ﯾﺻﺎﺣﺑﻪ ﺗدرﯾب ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟوﺳﺎﺋل، ﻓﺎرﺗﻔﺎع ﻧﺳﺑﺔ ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ أنوﻣن اﻟطﺑﯾﻌﻲ 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻬﺗﻣﺔ ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻧﺣﻬم ﻧﻔس ﻓرص اﻟﺗدرﯾب أن أﯾﺿﺎﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ 
.اﻟﻌﻣلأﺛﻧﺎءاﻟﺗﻣﯾﯾز أﺷﻛﺎلاﻷﺣﯾﺎنﺗﻌﺎﻧﻲ ﻓﻲ ﺑﻌض : (71)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة 
أﺛﻧﺎءاﻟﺗﻣﯾﯾز أﺷﻛﺎلﯾﻌﺎﻧﻲ اﻷﺣﯾﺎناﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺑﻌض  أنﻋﻠﻰ % 1.74ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت
ﻧﺳﺑﺔ  إﻟﻲ ﺑﻣواﻓق ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ%8.9ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ ﻣواﻓق%3.33اﻟﻌﻣل ﻟﺗﻠﯾﻪ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة و ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻧﻔس اﻟﺗرﺗﯾب، ﻋﻠﻰ ﻏﯾر ﻣواﻓق% 0.2و8.7%
68.0و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 55.3ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ 
ﻠﻣﺑﺣوﺛﯾن وﺟدت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟاﻹﺟﺎﺑﺎتﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻹﺟﺎﺑﺔﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 
اﻟﻌﻣل، ﻓﺎﻟﺗﻣﯾﯾز ﯾﻛون ﺳﺑب أﺛﻧﺎءاﻟﺗﻣﯾﯾز أﺷﻛﺎلاﻏﻠب اﻟﻌﻣﺎل ﯾﻌﺎﻧون ﻣن  أناﻟدراﺳﺔ 
و ﺑﻌض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺣﺳب  اﻹدارةﻋﻼﻗﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ ﺑﯾن  أوﻋﻼﻗﺎت ﻗراﺑﺔ اﻷﻣرﯾنﻷﺣد
وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ اﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺧﻠو ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، اﻟﻔرق ﺑﯾﻧﻬم ﯾﻛون 
.اﻟﺳﻠﺑﻲ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻟﺗﺄﺛﯾردم ﺳﯾﺎدة ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻟدرﺟﺔ ﻓﻲ ﺳﯾﺎدة وﻋ
ﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز ﻣرﺿﻲ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ آداﺋك:(02)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم
ﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز ﻣرﺿﻰ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ  أنﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ %1.54أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣواﻓق و ﻏﯾر ﻣواﻓق، %8.9ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ و ﺗﻌﺎدﻟت اﻟﻧﺳﺑﺔ %3.53، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻷداء
، ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ (ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ)اﻷﺧﯾرﻟﺗﻧﻌدم ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر 
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ﻣﻧﺧﻔض ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ  ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم، و اﻧﺣراف 54.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
ﺞ اﻟﻧﺗﺎﺋأﻣﻠﺗﻪﻧظرا ﻟﻣﺎ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻹﺟﺎﺑﺎتﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 18.0ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ  أن، وﺟدﻧﺎ اﻷداءاﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣول ﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز ﻣرﺿﻲ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ 
و ﻧﺳﺑﺔ وﻻﺋﻬم ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أداﺋﻬمﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻛﺳب ﺛﻘﺔ ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ و ﺷﻌورﻫم  ﻩو اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﻘراراﺗﻬﺎ، ﻓﻌﺎﻣل اﻟﺗﺣﻔﯾز ﺗﻌﺗﻣد
اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔﻋﺎﻣل اﻟﺧﺑرة ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر  أنﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ، ﻛﻣﺎ ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬم
ﺗﺣﻔﯾز اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و ﺣﺳب ﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﺎن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﺣواﻓز اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ 
ﻣﻧﻬﺎ ﻣﺎدﯾﺔ، ﻛﺗﻘدﯾم ﻫداﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺎت اﻟوطﻧﯾﺔ، و اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺎت اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣرأة، أﻛﺛر
و ﻫذا ﻣﺎ ﻻﺣظﺗﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ  أوﻻدﻫمﺣﻼت ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻓﺗﺣﻬﺎ ﻣﺟﺎل ﻟﻠر  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ
ﻫذﻩ اﻟﺣواﻓز ﻟﯾﺳت ﻣﺧﺻﺻﺔ ﻟﻌﺎﻣل دون ﻏﯾرﻩ، ﻓﺻﻔﺔ  أنﻣﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ ،اﻹﻋﻼﻧﺎتﻟوﺣﺔ 
ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ا أنﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ  إﻋﻼناﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ واﺿﺣﺔ ﺑﻣﺟرد وﺿﻊ 
اﻟﻘﯾم ( "اﷲ اﻟﺣﻧﯾطﺔﺎﻟد ﻋﺑدﺧ)ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ دراﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻟرﺿﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺟﻣﯾﻌﺎ، 
  .اﻷداء، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺗﻧﺎﺳب ﻧظﺎم اﻟﺣواﻓز ﻣﻊ ﻧﺳﺑﺔ (1)"اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻛﻔﺎءة اﻻداء
.اﻟﺗﻣﯾﯾز ﺑداﻓﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ إﻟﻰﺳﺑق وان ﺗﻌرﺿت :(81)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﺗﻌرﺿوا ﻟﻠﺗﻣﯾﯾز ﺑداﻓﻊ أﻧﻬماﻟﺑﺎﺣﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ إﺟﺎﺑﺔ%8.15ﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻏﯾر ﻣواﻓق، %8.11ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، و ﻧﺳﺑﺔ %4.13اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
%0.2و ﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣواﻓق و ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻧﻔس اﻟﺗرﺗﯾب 
ﺣﯾث اﺣﺗﻠت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﻗدر %9.3و 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻹﺟﺎﺑﺎتﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 68.0و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 53.3ﺑـ 
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺎت ﺷﺧﺻﯾﺔ ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ  أناﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺳودﻫﺎ ﻧوع ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت  أن، ﻋﻠﻰ 71ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
.711، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص اﻷداءاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻛﻔﺎءة :ﺧﺎﻟد ﺑن ﻋﺑد اﷲ اﻟﺣﻧﯾطﺔ–(1)
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ﻋﻠﻰ  أواﻟﺳﻠﺑﻲ اﻟﻛﺑﯾر ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  راﻟﺗﺄﺛﯾاﻟﺷﺧﺻﯾﺔ، ﻟﻛن ﻻ ﺗؤﺛر ذﻟك 
ﻋﻼﻗﺗﻬم  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﺑﯾﻧﻬم وﺑﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن،  أواﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض 
.ﻣﻊ وﺳﺎﺋل اﻟﻌﻣل وﻫذا ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻌداﻟﺔ
:أداﺋﻬمﯾﺳرح اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺳﺑب ﺿﻌف :(91)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳرح اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺿﻌف آداﺋﻬم أنﻋﻠﻰ  %2.14ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑـ ﻏﯾر %3.33ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق و ﻏﯾر ﻣواﻓق  % 9.3و  %9.5و ﻧﺳﺑﺔ %7.51ﻣواﻓق ﺑـ 
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟزء ﻣن واﻷﺧﯾرةاﻟﺛﺎﻣﻧﺔ و ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ 
ﻣﻧﺧﻔض ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط %92.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ اﻷولاﻟﻣﺣور 
ن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﺈو ﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻓ، 49.0اﻟﻌﺎم، و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﻣﻌﯾﺎر ﺗﻌﺗﻣدﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ  أﻫماﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻧﺎ ﻫو  ﻓﺄداءﻣﻠﯾن، ﺎﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﺗﺳرﯾﺢ اﻟﻌ
ﺗﺳرﯾﺢ اﻟﻌﻣﺎل، و ﻣﺎ ﺟﻌل ﻣﻧﻪ اﻧﻪ ﻣﻬم ﻫو ﺣرﺻﻬﺎ اﻟداﺋم و اﻟﻣﺳﺗﻣر و اﻟﻣﺗﺟدد ﻋﻠﻰ 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻣﺣﺎوﻟﺗﻬﺎ ﺑﺄداءﺗﺣﺳﯾﻧﻪ و اﻟﻣﺣﺎﻓظﺔ ﻋﻠﯾﻪ ﻓﻲ ﻣﺳﺗوى ﺟﯾد، ﻓﺎن ﻟم ﺗﻛن ﻣﻬﺗﻣﺔ 
ذا ﻣﺎ ﺗﺻرﯾﺣﻬﺎ ﻟﻠﻌﻣﺎل، و ﻫأﺳﺑﺎبﺗوﻓﯾر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، ﻟﻣﺎ ﻛﺎن ﻫو ﺳﺑب ﻣن 
ﻷﻧﻪﺔ ﺑﺎﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺂداء ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ،اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺧﺎﺻإﺟﺎﺑﺎتﯾﻌزز ﻟﻧﺎ 
.وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞاﻟذي ﺗﻘوم ﻋﻠﯾﻪ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻷﺳﺎسﻫو 
ﻋدم اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻘرارات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  أوﻟﻬﺎ أﺳﺑﺎبﻓﺎن ﺿﻌف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻛون ﻟﻪ 
اﻟﻌﺎﻣل ﻻ  أنﻋﺎﻣل اﻟﺗﺣﻔﯾز  إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﻘﺔ، ﺑﺣذاﻓﯾرﻫﺎ و ﻫذا ﺗم ﻧﻔﯾﻪ ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑ
ﻣؤﺷر ﺗﻘﺳﯾم  أنﯾﺗﺣﺻل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻔﯾز و ﻫذا ﻛذﻟك ﺗم ﻧﻔﯾﻪ ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، ﻛﻣﺎ 
ﯾﻛون اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻐل ﻣﻧﺻب  أن أياﻟﻔرد ﺿﻌﯾﻔﺎ؛  أداءاﻟﻌﻣل ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣن 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن إﺟﺎﺑﺎتﻣﺎ ﻧﻔﺗﻪ ﻻ ﯾﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻣﺳﺗواﻩ اﻟﻌﻠﻣﻲ و ﻻ ﻣﻊ ﻣﻬﺎراﺗﻪ و ﻗدراﺗﻪ، و ﻫذا
ﻷﺟلاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟو ﻟم ﺗوﻓر و ﺗﺗﻌب  أن إﻟﻰﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻟﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ 
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اﻟﻣؤﺳﺳﺔ و ﻗراراﺗﻬﺎ و ﻣﺟﻬوداﺗﻬﺎ  أﻫدافﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﻻ ﺗﻘم ﺑﺗﺳرﯾﺣﻬم، ﻫﻧﺎ دﻟﯾل ﻋﻠﻰ ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ 
ﺎ ﻓﻲ ﻋداﻟﺗﻬﺎ ﻛﺎﻧت واﺿﺣﺔ و ﻣﺻرح ﺑﻬ أناﻟﻣﺳﺗﻣرة ﻟﻛﺳب ﺛﻘﺔ و وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛﻣﺎ 
ﺗﺳرﯾﺢ  أناﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، و ﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ ﻟﻠﻘول إﺟﺎﺑﺎتﺟﻣﯾﻊ ﻋﺑﺎرات ﻫذا اﻟﻣﺣور ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ 
اﺳﺗﻬﺗﺎر اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻪ و ﻋدم ﺷﻌورﻩ  إﻟﻰاﻟﻌﻣﺎل ﻫﻧﺎ ﺑﺣﺟﺔ ﺿﻌف آداﺋﻬم راﺟﻊ 
ﻣن طرف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و ﻋدم اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﻘرارات و ﻗواﻋد إﻟﯾﻪاﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ أﻣﺎمﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑوﺿﻊ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﺻﺎرﻣﺔ ﻻﺧﺗﯾﺎر ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﻛﻲ ﻻ  إدارةﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﻠزم 
اﻟﺗﺳرﯾﺢ ﻻﯾﺧص ﻋﺎﻣل  أنﺗﻧﺻدم ﺑواﻗﻊ اﻟﺗﺳرﯾﺢ، وﻛﻣﺎ دﻟت ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻋﻠﻰ 
ﺧﺎﻟد ﺑن ﻋﺑد اﷲ )دراﺳﺔ وﺟود ﻋداﻟﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﺳرﯾﺢ، ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ  أيدون ﻏﯾرﻩ 
ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺗﺳرﯾﺢ اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺳﺑب (1)"ﺑﺎﻷداءاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ "ﺣول (اﻟﺣﻧﯾطﺔ
.أداﺋﻬمﺿﻌف 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ إﺟﺎﺑﺎتﻧﺳﺗﺧﻠص ﻣن اﻷﺧﯾروﻓﻲ 
ﻣﺗوﺳط  أنﺳواء ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺎر اﻻﯾﺟﺎﺑﻲ ﯾﺣﺎﻓظ ﻋﻠﻰ اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري، ﺣﯾث وﺟدﻧﺎ  اﻷداءﻓﻌل 
، دّل ﻋﻠﻰ ﺗﺑﺎﯾن 8.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 15.3اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﻌﺑﺎرات ﻫذا اﻟﺟزء ﻗد ﺑﻠﻎ 
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، وﻫو ﻣﺎ ﺗدﻋﻣﻪ ﻗﯾم اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ ﻟﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن ﻹﺟﺎﺑﺎتﻣﺗوﺳط 
و اﻟﻣﻌﺑرة اﻻﺗﺟﺎﻩ اﻟﺳﺎﻟم اﻟذي  22اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟزء، ﺣﯾث ﺟﺎءت اﻟﻌﺑﺎرة 
ﻟﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ب  اﻷوﻟﻰﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣل وزﻣﻼﺋﻪ ﺑﺎﻟﺟودة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ ﻋن ﺗﻣﯾﯾز اﻟﻌﻼ
واﻟواﻗﻊ اﻟﻣﻬﻧﻲ ﻟﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ اﻹدارﯾﺔ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻋﺑﺎرة ﻋن اﻟﺗواﻓق ﺑﯾن اﻟﻘرارات 17.3
اﻟﻣﺻرﺣﺔ ﺑﺗﻧﺎﺳب 32ﺣﯾث اﺣﺗﻠت اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ، وﻛﺎﻧت اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻟﻠﻌﺑﺎرة 36.3
اﻟﻣﺻرﺣﺔ ﺑﺗﻧﺎﺳب اﻟراﺗب ﻣﻊ اﻟﻣﻬﺎم 32ﻟﻠﻌﺎﻣل، ﻟﺗﺣﺗل اﻟﻌﺑﺎرة اﻟراﺗب ﻣﻊ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ
ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻛدت ﻟﻧﺎ دور اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ،  أداءاﻟﻣوﻛﻠﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل وﺳﺎﺋل اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ 
، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌزز ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن ﻧﻔس اﻟﻣﺣور اﻷداءﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل 
.021، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، صاﻷداءاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻛﻔﺎءة :ﺧﺎﻟد ﺑن ﻋﺑد اﷲ اﻟﺣﻧﯾطﺔ–(1)
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ﺻورة ﻋﺎﻛﺳﺔ  اﻷداء أن أي، اﻷداءاﻻﻟﺗزام ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻪ  أن، ﻓﻣن اﻟطﺑﯾﻌﻲ (ﺧﺎص ﺑﺎﻻﻟﺗزام)
ﻻﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎﻫدة ﻟﺗوﻓﯾر اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋد 
ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎﻟﻣﻬﺎﻣﻬم ﻛﻣﺎ أداﺋﻬمﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ إﻟﻲ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ، أداﺋﻬماﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ 
ﺑداﺧﻠﻬﺎ، وﻫذا ﻟﺿﻣﺎن وﻻﺋﻪ ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻪر ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻛﺳب ﺛﻘﺗﻬﺎ وﯾﺷﻌ
.ﺷﻌورﻩ ﺑﺎﻟﻣﺳؤﻟﯾﺔوٕاﻧﻣﺎء
ﻟﻠدراﺳﺔ وﻫو ﻣﻌرﻓﺔ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻷولﺗﺣﻘق اﻟﻬدف اﻟﻌﺎم ﻣن اﻟﻣﺣور  إذن
، ﺣﯾث وﺟد ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ (اﻷداءاﻟﻘﯾﺎدي، اﻻﻟﺗزام، )اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﻋداﻟﺔ واﺿﺣﺔ ﻣﺻرح ﺑﻬﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ ﻫﻧﺎك أناﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﻬذا  اﻟﺻرح وﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﺣور 
 إﻟﻰاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑداﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزت ﺑﺎﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ واﻟوﺿوح واﻟﺑﺳﺎطﺔ واﻟﺗﻲ ﺗرﺟﻊ 
واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ اﻹﺟراءاتطﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎط اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻬﻧﻲ ﻓﯾﻬﺎ، ﻣرورا ﺑﻌداﻟﺔ 
اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﯾﺔإﯾﺟﺎﺑﺎﻣﻌﺎﯾﯾر ﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل و اﻟرواﺗب و اﻟﺗﺣﻔﯾز، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس 
.ﺑﺎﻟراﺣﺔ واﻻﻧﺗﻣﺎء ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﺿﻣن وﻻﺋﻪ ووﻓﺎﺋﻪ ﻟﻬﺎ ﻩوﺷﻌور 
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ﺗﺣﻠﯾل ﺗﻘدﯾرات اﻷﻓراد ﻧﺣو ﻣﺣور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-2
:ﻘﯾﺎديدور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟ -أ
اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟﻔﻌل ﯾوﺿﺢ (:61)اﻟﺟدول رﻗم 
:اﻟﻘﯾﺎدي
ﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟزء اﻷول ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ إﻟﻰ ﻣﻌرﻓﺔ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﻧﺗطرق
م اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري، واﻟﺟدول ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي، وﺗ


















اﻟﺘﻜﺮار 42 5 51 5 2
52
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 8.9 4.92 8.9 9.3
16.3 09.0 1
اﻟﺘﻜﺮار 92 5 01 6 1
62
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.65 8.9 6.91 8.11 0.2
33.3 39.0 7
اﻟﺘﻜﺮار 61 5 32 5 2
72
اﻟﻨﺴﺒﺔ 4.13 8.9 1.54 8.9 9.3
72.3 88.0 8
اﻟﺘﻜﺮار 81 3 12 8 1
82
اﻟﻨﺴﺒﺔ 3.53 9.5 2.14 7.51 0.2
33.3 08.0 6
اﻟﺘﻜﺮار 42 1 71 9 0
92
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 0.2 3.33 6.71 0
93.3 99.0 4
اﻟﺘﻜﺮار 62 3 31 6 3
03
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.15 9.5 5.52 8.11 9.5
34.3 18.0 3
اﻟﺘﻜﺮار 52 2 81 5 1
13
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.94 9.3 3.53 8.9 0.2
93.3 29.0 5
اﻟﺘﻜﺮار 81 5 22 4 2
23
اﻟﻨﺴﺒﺔ 3.53 8.9 1.34 8.7 9.3
04.3 98.0
اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ
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ﺗﺳﺎﻋدﻧﻲ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ :(62)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
  .اﻟﻘرارات
ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﺗﺳﺎﻋدﻋﻠﻰ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ %9.65أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
         %8.9و  %8.11اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻧوﻋﺎ ﻣﺎ وﻧﺳﺑﺔ %6.91ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ ﻓق ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻧﻔس اﻟﺗرﺗﯾب، ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﻣوا %0.2و 
ﻋﺑر 09.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗّدر ﺑـ 16.3اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ، ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ
وﻣن ﻫﻧﺎ ﯾﺗﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت 
ﺗﺳﺎﻋد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻓﺗﺢ اﻟﻘرارات، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﻋﻠﻰ 
ﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﺎدة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻣﺷﺎرﻛﺔ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘرارات ﻟدﯾﻬﺎ أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ اﻟﺛﻘ
ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺿﻣن ﻣن وراﺋﻬﺎ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻘرارات، 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﺧﻔﯾف اﻟﺿﻐط ﻋن اﻟﻘﺎدة واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ أداﺋﻬم 
ﺗﺿﻣن اﻟﺳﯾر اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻌﻣل ن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻧﺢ ﻫذﻩ اﻟﻔرﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻲﻟﻣﻬﺎﻣﻬم، ﻛﻣﺎ أ
.ﺑداﺧﻠﻬﺎ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻏرس روح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ووﻻﺋﻬم ﻟﻬﺎ ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ 
ﻗد ﺗﻬدف ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ اﻟﺣﻠول اﻟﺳرﯾﻌﺔ  ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻟﻣﻔﺎﺟﺋﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻓﺳﺢ اﻟﻣﺟﺎل أﻣﺎم 
اع ﺑﺄﻓﻛﺎرﻫم اﻟﺗﻲ ﺗﻧدرج ﺟﻣﯾﻌﺎ ﺗﺣت إطﺎر ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف اﻟﻌﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻹﺑداء آراﺋﻬم واﻹﺑد
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﻛﻣن دور اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻫو أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ 
ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟراﺣﺔ  واﻟرﺿﺎ وﺗﻌزﯾز وﻻﺋﻬم ووﻓﺎﺋﻬم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل 
ﻠﻠﻪ ﻣﺷﺎﻛل وﺿﻐوط ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﯾﺳﯾر ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ ﻻ ﯾﺗﺧ
ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻧﺎ ﺗﺿﻣن ﺷﯾﺋﯾن أوﻟﻬﻣﺎ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﺗوﺟﯾﻬﺎ ﺻﺣﯾﺣﺎ وﺛﺎﻧﯾﻬﻣﺎ ﺿﻣﺎن 
.وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻫذا ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ
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.ﺗﺗم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺷﻛل واﺳﻊ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات:(52)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﺗم ﺑﺷﻛل واﺳﻊ ﻣن%1.74ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﺗﻌﺎدﻟﺔ %8.9ﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ%4.92ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
%0.2ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎرﯾن ﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻓﻲ ﺧﯾﺎر ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ
واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 05.3ر ﺑـﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗد،
ﺑﺷﻛل واﺳﻊ ﻓﻲ ﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺗﺗم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ59.0
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ أﻋﻼﻩ وﺟدﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ ﻗرارات، 
ﯾن ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  ﺑﺷﻛل واﺳﻊ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار؛ أي أﻧﻬﺎ ﺗﻣﻧﺢ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠ
ﺑﻬﺎ ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، وﻫذا ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ 
.ﺗوح ﺗﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ،ﺗﻔرض اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻓﻲ اﻟﻘرارات ﺑﺣﻛم أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺳق ﻣﻔ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﺗﻛﻧوﻟوﺟﻲ وﻣﺎ ﻫو ﻣﻌروف اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﻣﺗﻐﯾرة  
ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻟﻬم ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﻣﺎ ﺑﺳرﻋﺔ، ﻛﻣﺎ أن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
ﯾﻌزز ﻫذا اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺷﺎرﻛوا ﻓﯾﻬﺎ، وﻫﻧﺎ ﯾظﻬر دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ 
ﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي؛ أي أﻧﻬﺎ ﺗﺳﻬل ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺎدة ﺷرح اﻟﻘرارات و اﻷﺧذ ﻣن أوﻗﺎت أﻋﻣﺎﻟﻬم 
ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻔق س ﻫذا ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ أداﺋﻬم،ﻣﺎ ﻗد ﯾﻧﻌﻛاﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻹﺷراﻓﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺷرح ﻓﻲ اﻟﺗﺣﻠﯾل ﻣ
   اﻹدارةﻲ ــﻓﻲ ـــــــــــــﯾﻣــــﻠوك اﻟﺗﻧظـــــــﻣﯾﺔ واﻟﺳــــم اﻟﺗﻧظﯾــــــــﻘﯾاﻟ( "ﺎســــﻋﺑد اﻟوﻫﺎب ﺑﻠﻌﺑ)ﻣﻊ دراﺳﺔ 
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.، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﺑﺷﻛل واﺳﻊ(1)"اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ
أﺳﻠوب اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻹﻧﺻﺎف ﻓﻲ ﻣﻧﺣﻬم  ﻓرﺻﺔ ﯾﺗﻣﯾز :(13)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
.اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻋﻠﻰ أن أﺳﻠوب اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﯾﺗﻣﯾز %0.94ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑـاﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓقﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ %3.53ﺑﺎﻹﻧﺻﺎف ﻓﻲ ﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻗدرت ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن  ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق وﻣواﻓق  %9.3و  %8.9ﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ ﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم، %0.2ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑـ
ﻋّﺑر ﻋن ﺗﺷﺗت 29.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 34.3اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ 
إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول أﺳﻠوب اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻹﻧﺻﺎف ﻓﻲ ﻣﻧﺣﻬم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرﺻﺔ 
  .ﺔاﻟﻣﺷﺎرﻛ
ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ أن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺗﻣﯾزون 
ﺑﺎﻹﻧﺻﺎف ﻓﻲ ﻣﻧﺣﻬم ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، وﻫذا ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﺣور اﻷول 
اﻟﺧﺎص ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ، ﻓﻌداﻟﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺿﺣﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ 
اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت  اﻹدارةاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ :ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب ﺑﻠﻌﺑﺎس–(1)
واﻟﻌﻣل،ﺟﺎﻣﻌﺔ  اﻹدارةﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة دﻛﺗوراﻩ اﻟطور اﻟﺛﺎﻟث ﻓﻲ ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع أطروﺣﺔاﻟﺟزاﺋر اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟوﻻﺋﯾﺔ ورﻗﻠﺔ، 
ﻣﺎ ﻫﻲ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻘﯾم :، اطﻠﻘت ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟﺗﺎﻟﻲ591، ص 5102ﺿر، ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، ﻣﺣﻣد ﺧﯾ
اﻹدارﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﺎ ﻣدى ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ أﺑﻌﺎد وﺗﻣظﻬرات اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، اﻋﺗﻣد 
اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻫﻧﺎك ﺗﺄﺛﯾر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم :اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻔرﺿﯾﺎت ﺗﺑﻠورت ﻓﻲ اﻟﺗﺎﻟﻲ
ﺔ ﺗﻣﺛﻠت اﻷوﻟﻰ ﻫﻧﺎك ﺗﺄﺛﯾر ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻹدارﯾﺔ           اﻹدارﯾﺔ واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ، واﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾ
واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻹدارة ﻣﺟﺎل (اﻟﻘﯾم اﻟﻌﻘﻼﻧﯾﺔ، ﻗﯾم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻗﯾم اﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻔﺗوح، ﻗﯾم اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ)
ﻓﻲ ( ﺎز اﻟﻔردي، اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻷداء اﻟﻣﻧظﻣﻲاﻻﻧﺟ)اﻟدراﺳﺔ، ﻫﻧﺎك ﺗﺄﺛﯾر ذو دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻹدارﯾﺔ 
اﻹدارة ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ، اﻋﺗﻣد اﻟﺑﺎﺣث ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟوﺻﻔﻲ واﺧﺗﺎر اﻟﻌﯾﻧﺔ اﻟﻣﻘﺻودة، ﻛﻣﺎ اﻋﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﻼﺣظﺔ 
ﻓﻲ ﻫﻧﺎك ﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﻲ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻹدارﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة :واﻻﺳﺗﺑﯾﺎن ﻛﺄدوات ﻟﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، وﺗوﺻل إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى وﻛﺑﯾﻌﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺗؤﺛر ﻗﯾم اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و ﻗﯾم اﻟﻧظﺎم اﻟﻣﻔﺗوح  واﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻟداﺧﻠﯾﺔ 
.ﻋﻠﻰ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
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أﻫﻣﯾﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ،(1)ﻣﻠﯾنﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎ
أدوارﻫم وﻣﻬﺎﻣﻬم واﻧﻌﻛﺎس ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻋﻠﻰ أداﺋﻬم وﻓﻌﺎﻟﯾﺗﻬم، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر  ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ 
، ﻓﻣﯾزة (1)ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص وظﯾﻔﺗﻪ أو دورﻩ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋﻣوﻣﯾﺔ اﻹﻧﺻﺎف ﻫﻧﺎ ﺗدﻟﻠﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﺣﺳن  اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻘﺎدة 
ﻗراراﺗﻬﺎ، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺟﻌل ﻣن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار  ﻣﺑدأ ﻣن 
ﻣﺑﺎدﺋﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺿﻣن ﻟﻬﺎ وﻻﺋﻬم وﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف، ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻧﺎ ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ 
.ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وآداﺋﻬم ﻣﻣﺎ ﯾﺳﻬل ذﻟك ﻓﻌل اﻟﻘﺎدة واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن
.اﻟﻣدﯾر رأﯾك ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎرﯾﺄﺧذ :(03)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻧﺳﺑﺔ اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻟﺗﻠﯾﻬﺎﺑﺄن اﻟﻣدﯾر ﯾﺄﺧذ رأي اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻌﯾن %1.15أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن%8.11ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻧﺳﺑﺔ %5.52
وﺗوّﺣد اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺗﯾن ﺑﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﺣﯾث ﻗدرت اﻟﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﻧﺧﻔض ﻧوﻋﺎ 93.3ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ ، %9.5ﺑـ
ﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت 99.0ﻣﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
.ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎراﻟﻣدﯾر رأﯾكﯾﺄﺧذ ﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣولااﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﯾﻬﺗﻣون 
ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وآراﺋﻬم وأﻓﻛﺎرﻫم وﯾﺄﺧذوﻫﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻫذا إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺔ 
ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺑﺎﻟﻘﺎدة واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، ﻓﻛﻠﻣﺎ أﺣس اﻟﻌﺎﻣل  ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻪ ﻓﻲ 
أﻛﺛر اﻧﺿﺑﺎطﺎ، وأﺧذ اﻟﻣدﯾر آراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد  ﻟﻧﺎ ﻫﻧﺎ ﻋﺎﻣل اﻟﺧﺑرة 
ﺟدول )ﻣل ﻓﻲ اﻟﺟداول اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﻣوﺟود ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫذا ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذا اﻟﻌﺎ
ﻺﺑداع ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻘﺎدة و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﯾﻔﺳﺣون اﻟﻣﺟﺎل أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟ(رةاﻟﺧﺑ
ﺑن داود  اﻟﻌرﺑﻲ، اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن رﻛﺎﺋز اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣرﺟﻊ –(1)
.371ﺳﺎﺑق، ص
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واﻻﺑﺗﻛﺎر ﻓﻲ أﻓﻛﺎرﻫم، ﻛﻣﺎ أن آراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟو ﻟم ﺗﻛن ﺻﺎﺋﺑﺔ وﻟﻬﺎ ﻧوع ﻣن اﻟﻔﺎﺋدة 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﻣﺎ وﺛﻘت إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻷﻓﻛﺎر واﻵراء ﺧﺎﺻﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﻗراراﺗﻬﺎ، 
ﻓﺄﺳﻠوب اﻟﻣدﯾر ﻫذا ﯾﺟﻌل ﻣﻧﻪ ﺿﺎﻣﻧﺎ ﻻﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻧﺿﺑﺎطﻬم ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋدﻩ ﻓﻲ ﺗﺄدﯾﺔ 
(ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر ﺷﺧﺎب)وﺟود ﻋراﻗﯾل ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛﻣﺎ اﺗﻔﻘت ﻣﻊ دراﺳﺔ ﻋدم ﻣﻬﺎﻣﻪ و 
، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻻﺳﺗﻣﺎع اﻟﻰ اراء (1)"دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ"ﺣول 
.ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎروأﺧذﻫﺎاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻣﺷﺎرﻛﺗك ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﺗﺷﻌرك ﺑﻣوﺿوﻋﯾﺗﻬﺎ: (23)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ أن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات %1.34أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻣواﻓق، %8.9ﺑﻣواﻓق  ﺗﻣﺎم وﻧﺳﺑﺔ %3.53ﺗﺷﻌرﻩ ﺑﻣوﺿوﻋﯾﻬﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
وﺑﺎﻟﺟﻣﻊ ﻣن اﻟﻧﺳﺑﺗﯾن اﻟﺳﺎﺑﻘﺗﯾن ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻹﺟﺎﺑﺔ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻣﺛﻠت إﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ،  %9.3و  %8.7ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎرﯾن  ﻏﯾر ﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑـ
واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 93.3اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻎ 
.ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط  ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن29.0
ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﺗﺷﻌرﻫم 
أن اﻟﻌﺎﻣل إذا ﻟم  ﯾﺷﺎرك ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﺳﯾﺷﻌر ﺑﻣوﺿوﻋﯾﺗﻬﺎ، وﻫذا ﻣن اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﺣﯾث 
ﺑﺗﻌﻘﯾدﻫﺎ وﺻﻌوﺑﺗﻬﺎ وﻓﯾﻬﺎ ﻧوع ﻣن اﻟذاﺗﯾﺔ، ﺧﺎﺻﺔ وأن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﻌﻧﻲ دﻋوة اﻟﻣدﯾر 
ﻟﻣرؤوﺳﯾﻪ واﻻﻟﺗﻘﺎء ﺑﻬم ﻟﻣﻧﺎﻗﺷﺔ ﻣﺷﺎﻛﻠﻬم اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗواﺟﻬﻬم وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟوﺻول 
اك اﻟﻣدﯾر ﻟﻬم ﻓﻲ وﺿﻊ اﻟﺣﻠول إﻟﻰ أﻓﺿل اﻟﺣﻠول اﻟﻣﻣﻛﻧﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﺧﻠق اﻟﺛﻘﺔ ﻟدﯾﻬم ﻻﺷﺗر 
ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﻌﻧﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟوﺿوح واﻟدﻗﺔ واﻟﺑﺳﺎطﺔ وﻫذا ، (2)اﻟﻣﻼﺋﻣﺔ ﻟﻠﻣﺷﺎﻛل اﻹدارﯾﺔ
.531اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص :ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر ﺷﺧﺎب–(1)
ﻓﯾﺻل ﺑن ﻓﻬد ﺑن ﻣﺣﻣد اﻟﺑراﻫﯾم، اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﻣﺳﺗوى آداﺋﻬم، –(2)
.32ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص
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ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟزء اﻷول ﻣن اﻟﻣﺣور اﻷول وأﻛدﺗﻪ  ﻟﻧﺎ ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ، ﻓﻣن ﺧﻼل 
ﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻛﺑﯾرة اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ أن اﻟﻌ
ﻣن اﻟوﻋﻲ  واﻻﺳﺗﯾﻌﺎب ﺑﺄﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وأن ﺷروط اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﺗوﻓرة ﻓﯾﻬم، ﻷن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ 
ﺷﺄﻧﻬﺎ ﺷﺄن اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ اﻷﺧرى ﯾﺗوﺟب ﺗوﻓﯾر ﺷروط  ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛﺄن  
ﻟﻰ ﯾﻛون ﻟدﯾﻬم رﻏﺑﺔ واﺳﺗﻌداد ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، وﯾﻛون ﻟدﯾﻬم دواﻓﻊ ﻗوﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إ
أن ﯾﻛون ﻟدﯾﻬم إطﻼع ﻋﻠﻰ اﻟﻘرارات واﻷﻫداف واﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟطﺎرﺋﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ 
.ﺷﻔﺎﻓﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺟﻬوداﺗﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻘوم ﺑﻬﺎ ﻟﺗوﺿﯾﺢ ﻛل اﻷﻣور ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ ﺣد ﺳواء
ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﻘﺗﺿﻲ ﺗوﻓر ﺷروط وﺑﻣﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﺎرﻛت ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﯾدل ﻫذا ﻋﻠﻰ أن 
ﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ اﻫﺗﻣﺎم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺿﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﺗﺗوﻓر ﻓﯾﻬم اﻟﺷروط، و 
.اﻟﺳﯾر اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻌﻣل
ﺗﺗﺷﺟﻊ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ :(92)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
  .اﻟﻘرارات
ﻋﻠﻰ أن ﺗﺷﺟﻊ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ %1.74أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
%6.71ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﺑﻌدﻫﺎ ﻧﺳﺑﺔ %3.33ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
وﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق %0.2ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق 
33.3ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻎ ، %0ﺗﻣﺎﻣﺎ 
.ﻟﻣﺑﺣوﺛﯾنﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷّﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت ا08.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺟدﻧﺎ أن إدارة  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻬﺗم ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻛﻣﺑدأ ﻣن ﻣﺑﺎدﺋﻬﺎ، ﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ ﻋﻣوﻣﯾﺔ اﻟﻘرارات 
ووﺿوح اﻷﻫداف ﯾدﻟﻠﻧﺎ ﻫذا ﻋﻠﻰ وﺟود ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﻬﻣﺎ ﻣن ﻋﻼﻗﺔ  ﺗراﺑط 
ﺎ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ، ﺣﯾث ﺗﺳﻌﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ رﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﺗﺣﻔﯾز ﻣﻌﻧوي ﻓﯾﻣ
وﺷﻌورﻫم ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬم، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻼﻟﺗزام واﻷداء اﻟﺟﯾد اﻟذي 
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ﯾﺿﻣن أﻫداﻓﻬﺎ ﻓﻲ اﻷﺧﯾر، واﻟﺷﻲء اﻷﻫم ﻫو ﻛﺳب ﺛﻘﺗﻬم اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس ﻓﻲ وﻻﺋﻬم ﻟﻬﺎ 
ﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﺈن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺷﺟﻊ  ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ وﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻹﯾﺟﺎﺑﯾ
اﻟﻧﻣط  و ﺣد ﺳواء ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ أﺳﻠوب اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن
.اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﻌﺗﻣد
ﺗؤﺛر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻓﻲ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻘﯾم :(72)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
.ﻟﻣؤﺳﺳﺔواﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﻣﺎ إدارة ا
ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻓﻲ إﺣداث اﻟﺗﻐﯾﯾر %2.54أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻘﯾم واﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن  
، %8.9ﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺣﯾث ﺑﻠﻐت وﺗّوﺣدت ﻧﺳﺑﺔ اﻟ%4.13ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎم ﺑـ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﻋﻠﻰ ﻏﯾر ﻣواﻓق %9.3أﺟﺎب ﺑﻧﺳﺑﺔ وﻛﻣﺎ
ﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت 39.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 33.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻎ 
.اﻟﺑﺳﯾط ﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﯾم وﻗرارات إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أن اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ  ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ ﻗﯾم وﻗرارات إدارة ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ أﻋﻼﻩ وﺟدﻧﺎ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺳق ﻣﻔﺗوح  ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل ﻗد ﺗﺗﺄﺛر ﺑﺎﻟﻣﺣﯾط اﻟﺧﺎرﺟﻲ 
ﻟﻬﺎ، ﻧﺎﻫﯾك ﻋن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض ﻋﻠﯾﻬﺎ اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﻣﺣﺎوﻟﺗﻬﺎ ﺳد اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت 
ﺎطﻬﺎ ﺗﻔرض اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺧﺎرﺟﻲ وﺗﻠﺑﯾﺔ رﻏﺑﺎﺗﻪ، ﻓﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋﻠﻰ أن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷ
ﺑﺣﻛم أﻧﻬﺎ ﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺎﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺳرﯾﻌﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻓﺎﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺧﺎرﺟﻲ داﺋﻣﺎ 
ﯾﺑﺣث أن اﻟﺟدﯾد وﻋن اﻟﻣﺗطّور واﻟﻬدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻫو ﺗﻠﺑﯾﺔ اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت ﻣﺟﺗﻣﻌﻬﺎ 
اﻟﺧﺎرﺟﻲ، وﺑﻣﺎ أن ﻫذا ﻫو اﻟﻬدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ  ﻓﻬﻲ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻪ ﻣن ﺧﻼل 
ث اﻟﺗﻐﯾﯾر اﻟﻣﺳﺗﻣر ﻓﻲ ﻗراراﺗﻬﺎ وﻗﯾﻣﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻫﺎ ﻋﻠﻰ ذﻟك، ﻓﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﯾس أﺣدا
.ﺑﺎﻟﺿرورة أن ﯾﻛون ﻓﻲ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻧﺷﺎط
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ﺗﻌﻣل إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ إﺷراك اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ :(82)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
.ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر
إﺷراك ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ
ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق %3.53ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %2.14اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر 
ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق %7.51ﺗﻣﺎﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ ، %0.2وﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑـ ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎم ﺣﯾث ﺑﻠﻐت  ﻧﺳﺑﺗﻬﺎ %9.5
72.3اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ واﻷﺧﯾرة ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻎ 
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  ﺑﺎﺷﺗراك 88.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
.إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻧﺳﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ أﻋﻼﻩ رأﯾﻧﺎ أن إدارة 
ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ  ﺑﺎﻟﺗﻐﯾﯾر، وﺑﺎﻟرﺟوع إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﺗﺄﺛﯾر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻗﯾم وﻗرارات اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ أن اﻟﻘﺎدة 
وﯾظﻬر ﻫذا ﻓﻲ ﺗﻐﯾﯾر واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻌداد داﺋم ﻟﻣﺳﺎﯾرة ﻫذا اﻟﺗطور واﻟﺗﻐﯾﯾر،
اﻟﻘرارات ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻬﺎ إﻟﻰ ﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ ﻫذﻩ اﻟﻘرارات؛ أي أن 
ﺳﯾر اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻧﺎ وراءﻩ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض اﻟﺗﻐﯾﯾر ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎن ﻓﻲ 
ﻓﺗرات ﻣﺗﻘﺎرﺑﺔ، وﻟﺗﺗﺟﻧب إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﻘﺎوﻣﺔ  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر أو ﺷﻌورﻫم ﺑﻐﻣوض 
ﻘرارات واﻟﻘﯾم اﻟﻣﻌﺗﻣدة، ﻓﻬﻲ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ  ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻟﺗﺗﻔﺎدى ﺟﻣﯾﻊ أﻧواع اﻟﻌراﻗﯾل اﻟﺗﻲ ﻗد اﻟ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻧﻌﻛﺎس ذﻟك ﻋﻠﻰ أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻣﺛل  أداءﺗؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ 
واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ %5.71ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق واﻟﺗﻲ ﻗدرت ﻧﺳﺑﺗﻬم 
ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻟﺟدد ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟذﯾن ﻟدﯾﻬم ﺧﺑرة ﻻ ﺗﺗﻌدى، واﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑر[62-61]
ﺳﻧوات وﻗد ﺗﻛون أﻗل ﻣن ذﻟك ﺑﻛﺛﯾر، ﻓﻔﻲ  ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﻗد ﻻ ﯾﻛون ﻟدﯾﻬم اﻟﻣؤﻫﻼت 5
واﻟﺧﺑرات اﻟﻛﺛﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻫﻠﻬم ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ ﻗرارات  ﺗﺧص ﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ȇ̲̪̜˅ ˻ ːǪ̰̤˅˕ Ի̉˲ Ǻȩ̑֡̾ ̣ˈ ˅̾Է ǮǪ߱ǵǪ˷ ːǪ߼̾ Ǫ̭˰ ː̾                      :                          ﺮاﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ اﻟ
562
ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺧﺗﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ذوي اﻟﺧﺑرة وﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ  ﻟﻠﻘول أن إدارة ا
.اﻟﻣؤﻫﻼت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﻫﻠﻬم ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات
ﻧﺳﺗﺧﻠص ﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل 
ﻋﺑر ﻋن دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ 04.3اﻟﻘﯾﺎدي، واﻟﺗﻲ ﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳطﻬﺎ اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم ﺑـ
، ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻧﺳﺑﻲ ﻹﺟﺎﺑﺎت 98.0ﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي، وﺑﺎﻧ
اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، وﻫو ﻣﺎ دﻋﻣﺗﻪ أﯾﺿﺎ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن اﻟﻌﺑﺎرات 
ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن ﻣﺳﺎﻋدة 62اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، ﺣﯾث ﺟﺎءت اﻟﻌﺑﺎرة 
16.3ت ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارا
واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن اﻋﺗﻣﺎد إدارة   اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ،ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ52ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﺑﺎرة  05.3اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﺑﺷﻛل واﺳﻊ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ
ﻟﻌﺑﺎرة أن ، ﺗﺿﻣﻧت ﻫذﻩ ا34.3واﻟﺗﻲ ﺗﺣﺗل اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ  03رﻗم 
اﻟﻣدﯾر ﯾﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر آراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻛدت ﻟﻧﺎ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ 
ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي، ﺣﯾث أن اﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﻛﻠﻣﺎ ﺷﻌر ﺑﻘﯾﻣﺗﻪ وأﻫﻣﯾﺗﻪ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت 
درﺟﺔ اﻧﺿﺑﺎطﻪ  واﻟﺗزاﻣﻪ ﻣرﺗﻔﻌﺔ؛ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻓﻌل اﻟﻘﺎدة واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﺳﯾر 
ن، ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﻛس ﻟﻧﺎ وﺿوح وﺑﺳﺎطﺔ ودﻗﺔ وﻋﻣوﻣﯾﺔ اﻟﻘرارات اﻟﺣﺳ
واﻷﻫداف اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ، ﻓﯾﺑﻘﻰ اﻟﻘﺎﺋد أو اﻟﻣﺳؤول داﺋﻣﺎ ﯾﻣﺗﻠك 
.أﺳﻠوب اﻟﻣروﻧﺔ واﻹﻧﺻﺎف ﻓﻲ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣﺎ ﯾﻌزز  ﺛﻘﺗﻬم ﺑﻪ واﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾﻧﻬم
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:ﻟﺗزاماﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻ دور ﻗﯾﻣﺔ  - ب
ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓﻌل اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣولﯾوﺿﺢ(:71)اﻟﺟدول رﻗم 
:اﻻﻟﺗزام
ﯾﺗطرق ﻫذا اﻟﺟزء ﺗﺣﻠﯾل إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓﻌل اﻻﻟﺗزام
ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻧﻲ إﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎ



















اﻟﺘﻜﺮار 22 5 91 3 2
33
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.34 8.9 3.73 9.5 9.3
07.3 68.0 1
اﻟﺘﻜﺮار 62 7 41 3 1
43
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.15 7.31 5.72 9.5 0.2
94.3 76.0 5
اﻟﺘﻜﺮار 42 2 22 3 0
53
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 9.3 1.34 9.5 0
55.3 08.0 3
اﻟﺘﻜﺮار 52 4 81 3 1
63
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.94 8.7 3.53 9.5 0.2
54.3 87.0 7
اﻟﺘﻜﺮار 42 2 22 1 2
73
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 9.3 1.34 0.2 9.3
56.3 77.0 2
اﻟﺘﻜﺮار 72 5 51 4 0
83
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.25 8.9 4.92 8.7 0
15.3 79.0 4
اﻟﺘﻜﺮار 72 4 51 1 4
93
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.25 8.7 4.92 0.2 8.7
52.3 49.0 8
اﻟﺘﻜﺮار 32 1 91 4 4
04
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.54 0.2 3.73 8.7 8.7
15.3 38.0
اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ
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اﻷﻫداف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺿﺣﺔ ﻟﺟﻣﯾﻊ  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن :(43)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
:ﺑﻬﺎ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﺿﺣﺔﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﺄن اﻷﻫداف اﻟﺗﻲ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﻬﺎ %1.15أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ %5.72ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق وﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ  ﻓﻲ ﻛل ﻣن اﻹﺟﺎﺑﺗﯾن ﻏﯾر ﻣواﻓق و ﻏﯾر %7.31
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟزء ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﻫذﻩﺟﺎءت ، ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت 68.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 07.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺟدﻧﺎ أن إدارة ،ﻷﻫدافاﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول وﺿوح ا
ﺎ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ  ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟوﺿوح ﻓﻲ أﻫداﻓﻬ
ﺗﺣﺎول ﻛﺳب ﺛﻘﺔ ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ، وﺗﺗﺧﻠﻰ ﻋن ﻛل ﻣﺎ  ﯾﺛﯾر اﻟﻐﻣوض ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
م وآداﺋﻬم، ﻓوﺿوح اﻷﻫداف ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺳﺎﻫﻣون  ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ وذﻟك ﻣن ﺧﻼل اﻟﺗزاﻣﻬ
واﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ أن اﻷﻫداف 51ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻌﺑﺎرة 
ﻧﺎ وﺿوح ﻟ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻛﺎﻧت ﻧﺗﺎﺋﺞ إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ، وﻫذا ﻣﺎ أﻛد
اﻷﻫداف ﻷن اﻟﻌﺎﻣﻠون ﻟو ﻟم ﯾﻛوﻧوا ﻋﻠﻰ ﻣدى ﻣن اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﻬم ﻟﻸﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻻ ﯾرون 
ﻫداﻓﻬم، وﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺟﻌل ﻣن وﺿوح أﻧﻬﺎ ﻣﺗواﻓﻘﺔ ﻣﻊ أ
اﻷﻫداف وﺳﯾﻠﺔ ﺗﺿﻣن ﺑﻬﺎ وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬﺎ، ﻓﺎﻟوﺿوح ﻫﻧﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻋﺎﻣل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻛﻣﺎ 
ﺿوح أن وﺿوح اﻟﻘرارات وﻋﻣوﻣﯾﺗﻬﺎ اﻟذي ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﻪ ﻓﻲ اﻟﺳﺎﺑق ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ و 
اﻹدارﯾﺔاﻟﻘﯾﺎدة ( "ﻟﯾد ﻋطﯾﺔو ) اﻷﻫداف اﻟﻣرﺟو اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ، ﻛﻣﺎ ﺗﺗﻔق ﻣﻊ دراﺳﺔ 
.ﺑﺎﻟوﺿوح واﻟﺑﺳﺎطﺔ اﻷﻫدافﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺗﻣﯾز (1)"ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
.341اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، صودورﻫﺎ ﻓﻲ ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ،اﻹدارﯾﺔاﻟﻘﯾﺎدة :وﻟﯾد ﻋطﯾﺔ–(1)
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ﺷﻐﺎﻻت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎﺗﻬﺗم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻧ:(83)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻬﺗم ﺑﺎﻧﺷﻐﺎﻻت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، %9.25أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
%8.7ﺑﻣواﻓق وﻧﺳﺑﺔ %8.9ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ  ﻓﻲ ﺣﯾن أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ %4.92
ﺟﺎءت ﻫذﻩ ﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺧﯾﺎر ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﻟﺗﻧﻌدم اﻹ
77.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 56.3اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  ﻗدر ﺑـ (2)اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺑﺎﻧﺷﻐﺎﻻت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻫﺗﻣﺎم 
وﺿﺣت ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن إدارة  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻬﺗم ﺑﺎﻧﺷﻐﺎﻻت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ، 
وﻫذا ﯾﻌﺗﺑر أﺣد اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﺗﻬﺗم  ﺑﻬﺎ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس  ذﻟك ﻋﻠﻰ رﺿﺎﻫم ﺑﻬﺎ،
ﻛﻠﻣﺎ زاد ﺷﻌورﻫم وﺷﻌورﻫم ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬم داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻹدارة ﻣﻬﺗﻣﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
واﻟرﺿﻰ ﯾﻧﻌﻛس ﻓﻲ اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ ﺑﺎﻟرﺿﻰ داﺧﻠﻬﺎ، 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
.ﺗﻌزز ﻣﺷﺎرﻛﺗك ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺗزاﻣك ﺑﺎﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن: (63)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ أن ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم  ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﺗﻌزز %0.94أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ %3.53اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ  ﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﺣﯾث ﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم %9.5اﻟذﯾن أﺟﺎﺑوا ﺑﻣواﻓق ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %8.7
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ، %0.2اﻹﺟﺎﺑﺔ  ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ و ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺗﻬﺎ 
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 08.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 55.3ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗّدر ﺑـﺑﻣﺗوﺳط 
.ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
ﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ أن ﻣﺷﺎر 
ﺗﻌزز اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺧﺎﺻﺔ  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺳﺑق وأن ﺑرﻫﻧت ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
ﻛل أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺎت  ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات  ﻣﻣﺎ ﯾﺷ
دﻓﻬﺎ اﺳﺗﻧطﺎق ووﺿوح واﺳﺗﯾﻌﺎب ﻟﻬﺎ، ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻧﺎ ﻫﻟدﯾﻬم  ﺧﻠﻔﯾﺔ ﻋن ﻫذﻩ اﻟﻘرارات 
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ﻣﻬﺎرات واﺑﺗﻛﺎرات وأﻓﻛﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﺟﻬﺔ وﻣن ﺟﻬﺔ أﺧرى ﺗﺟﻧب اﻟرﻓض  ﺑﻬذﻩ اﻟﻘرارات 
واﻟﻘواﻧﯾن ﻣن طرف اﻟﻌﻣﺎل، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ﻣﺟﺎل اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﺳﻌﺎ ﻣﺳﺗﻣرا ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت درﺟﺔ 
.ﺗﻘﺑل اﻟﻌﻣﺎل ﻟﻠﻘرارات ﻣرﺗﻔﻌﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌزز اﻟﺗزام اﻟﻌﻣﺎل ﺑﻬﺎ
ﺳﺎﻋﺎت ﻋﻣل إﺿﺎﻓﯾﺔ إذا طﻠب ﻣﻧك ذﻟكﺗؤدي  :(93)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ أن ﯾؤدوا ﺳﺎﻋﺎت ﻋﻣل إﺿﺎﻓﯾﺔ إذا طﻠب %9.25أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑـ ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ %4.92ﻣﻧﻬم ذﻟك، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﯾر ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق، وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻧﻔس اﻟﻧﺳﺑﺔ، ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ  ﺑﻐ%8.7
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗّدر  ، %0.2ﻣواﻓق ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑـ
.، ﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن79.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ ﻗدرﻩ 15.3ﺑـ
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ أﻋﻼﻩ وﺟدﻧﺎ أن أﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ 
إذا طﻠب ﻣﻧﻬم ذﻟك، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟواﺿﺢ ﯾؤدون ﺳﺎﻋﺎت ﻋﻣل إﺿﺎﻓﯾﺔ 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﺗﻘدﯾﻣﻬم  ﻣﺟﻬودات ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أﻫداﻓﻬﺎ ﺣﺗﻰ  وﻟو ﻛﺎن ذﻟك ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎﺑﻬم، 
وﺑﺄي ﺷﻛل ﻣن اﻷﺷﻛﺎل ﻷﻧﻬم  ﯾﻌﻠﻣون ﺟﯾدا أﻫداﻓﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺟزء ﻣن أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﺳﺗﻣرة، وﻫذا إذا دل وﻛﻣﺎ ﻧرى أن أﻏﻠب اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﯾﺳﻌون إﻟﻰ ﺧدﻣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
اﻟﺗﻲ ﺗﺳود اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ واﻻﻧﺳﺟﺎمﻋﻠﻰ ﺷﻲء وٕاﻧﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ روح اﻟﺗﻌﺎون 
ﻫذا اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﻧﺎﺳب اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗدﻋم اﻟﻌﻣﺎل 
م وﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ ﺗﻘدﯾم ﻣﺳﺎﻋدات ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ وﻗت اﻟﺣﺎﺟﺔ أو ﺧﺎرج  إطﺎر اﻟﻌﻣل ﺑﺎﻟﺗزا
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻘرارات وﻗواﻧﯾن  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺳﺑق وﻻﺋﻬم  ﻟﻬﺎ ﻓوﺟود اﻟوﻻء ﻫﻧﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ وﺟود 
.واﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔاﻧﺿﺑﺎط
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ﺗﺳﻌﻰ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل  اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ  ﻋدم اﻟﺗزام  :(53)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
:ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﺑﺎﻟﻘرارات
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ أن إدارة  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل %1.74أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن  ﺑﻣواﻓق %1.34اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ﻋدم اﻟﺗزام ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ  ﺑﺎﻟﻘرارات ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن  %9.3ﯾﻐﯾر ﻣواﻓق ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ%9.5ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺟﺎءت ﻫذﻩ ﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ  ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﺑﻣواﻓق  ﻟ
واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر94.3ﻗدر ﺑـﻲ  ﻣﻧﺧﻔض ﻣﻘﺎرﻧﺔ  ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﻌﺎم،ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑ
ﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت  اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺳﻌﻲ إدارة  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺣل 08.0ﺑـ 
.اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ﻋدم اﻟﺗزام ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﺑﺎﻟﻘرارات
أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﺣل  اﻟﺳﺎﺑﻘﺔوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗ
أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺗﻲ أدت إﻟﻰ ﻋدم اﻟﺗزام ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﺑﺎﻟﻘرارات، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ 
ﯾرا ﺑﺿﻣﺎن اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺳب ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺣول ﺗﻬﺗم اﻫﺗﻣﺎﻣﺎ ﻛﺑ
ﻟﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ إﻟﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ اﻟﺗزام أﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻘرارات وﻗواﻧﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
وﺗﺳﺗﺧدم ﻓﻲ ذﻟك أﺳﺎﻟﯾب ﻣﺿﻣوﻧﺔ ﻛل اﻟﺗﻲ ﺗﻘف أﻣﺎم اﻟﺗزام ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ، ﺟﺎﻫدة ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﺷﺎ
اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ، ﻛﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻘرارات وﺟﻌﻠﻬﺎ  ﻓﻲ ﻣﻧﺗﻬﻰ اﻟﻣوﺿوﻋﯾﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ  إﻟﻰ ﻋﻣوﻣﯾﺗﻬﺎ وﻫذا 
ﻛﻣﺎ أن ل ﻣﻧﻪ،و ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺣور اﻷول ﺑﺎﻟﺿﺑط ﻓﻲ اﻟﺟزء اﻷ
ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﺳﻠوب ﺗﺣﻔﯾزي ﯾﻌزز اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻘرارات، ﻣﺎ ذﻛرﻧﺎﻩ ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻣﺟﻣوﻋﺔ  
ام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘرارات وﻫذا ﻣﺎ ﺗماﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺎﻟﺞ ﺑﻬﺎ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺷﺎﻛل ﻋدم اﻟﺗز 
.اﺳﺗﻧﺗﺎﺟﻪ، ﻣن ﺧﻼل اﻟرﺑط ﺑﯾن ﻋﺑﺎرات اﻟﻣﺣﺎور
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.ﺗﻠﺗزم ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرارات ﺣﺗﻰ وٕان ﻟم ﺗﻛن  ﺗﺷﺎرك ﻓﻲ ﺻﻧﻌﻬﺎ:(33)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم
ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬم ﯾﻠﺗزﻣون ﺑﺗﻧﻔﯾذ اﻟﻘرارات إﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن %1.34ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ 
ﺗﻣﺛﻠت ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن %3.73ﺣﺗﻰ وٕان ﻟم ﯾﺷﺎرﻛوا ﻓﯾﻬﺎ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
إﺟﺎﺑﺔ  %9.3و  %9.5وﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ %8.9اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﻓﻲ ﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑـإﺟﺎﺑﺔ
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ ق  وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓ
ﻋّﺑر ﻋن  09.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗّدر ﺑـ 94.3ﺑﻠﻎ اﻟﺳﺎدﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض 
.اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﯾﻠﺗزﻣون ﺑﺎﻟﻘرارات وﺿﺣت ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن اﻟﻌﻣﺎل 
ت  اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ  ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة إﻟﻰ أﺷﯾﺎء ﻣﻌﯾﻧﺔ  أو أﻧﻬﺎ  ﻗد ﺗﻛون ، ﺗﻠﻘﺣﺗﻰ وٕان ﻟم ﯾﺷﺎرﻛوا ﻓﯾﻬﺎ
¯±ŠřÃƛ¡§ƅŸŕƈƆƔÁƅƎ°Ƌ§ƅƈ¤ŬŬřƈ±śſŸřŠĎ¯§ţƔ «£ƊƎÀƔƆś ²ƈÃÁŗŕƅƂ±§±§ ª§ƅƈŸśƈ©¯
ﺧﺻﯾﺔ ﺗرﺟﻊ ﻟطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣل وﺣرﯾﺗﻪ ﺣﺗﻰ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم  اﺷﺗراﻛﻬم ﻓﯾﻬﺎ، ﻗد ﺗﻛون أﺳﺑﺎب ﺷ
.ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ أو ﻋدم اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻻ ﻓرق  ﻟﻪ وﻫذا ﯾؤﻛد اﻧﺿﺑﺎطﻪ داﺧل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
أو ﻗد ﺗﻛون  ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أي أن اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﻟم ﯾﺗم ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﯾﻬﺎ  ﺗﻛون ﻗرارات ﻣن 
ﻠﻰ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻷم أي ﻻ ﺗﻐﯾﯾر ﻓﯾﻬﺎ وٕاﺟﺑﺎرﯾﺔ اﻻﻟﺗزام  ﺑﻬﺎ ﻣن أﻋ
.أدﻧﺎﻩ
ﺗﻌزز ﻣﺷﺎرﻛﺗك ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﺛﻘﺗك ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾن :(73)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﺄن ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﺗﻌزز ﺛﻘﺗﻬم %1.74ﺑت ﻧﺳﺑﺔ ﺎأﺟ
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﺗوﺣدت اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻣن%1.34ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، وﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ 
، ﺣﯾث ﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم %9.3ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻟﺧﯾﺎر ﺑﯾن ﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، واﻟﺗﻲ ﻗدرت ﺑـ
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ، %0.2ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ب
ﻟﺗﺷﺗت ﻋﺑر ﻋن ا87.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 54.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﻗدر ب
.اﻟﺑﺳﯾط  ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
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وﺟدﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن 
، ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻧﺎ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻛﺛﯾر ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌزز  ﺛﻘﺗﻬم ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾن طرف إدارة
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ،ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺣﯾث أﻧﻬم ﯾﺷﻌرون ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬم  وﻗﯾﻣﺗﻬم وﻣﻛﺎﻧﺗﻬم ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
إﻟﻰ ﺷﻌورﻫم ﺑﺄﻧﻬم اﻟﯾد اﻟﯾﻣﻧﻰ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣﺻدرﻫﺎ اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ اﻟذي ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺗﻪ 
واﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻪ، ﻛﻣﺎ أﻧﻬم ﻗد ﯾﺷﻌرون ﺑﻬﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺣﻔﯾز ﻣﻌﻧوي ﯾﻬدف إﻟﻰ رﻓﻊ اﻟروح 
اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟدﯾﻬم، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر ﺑروح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺗﺟﺎﻩ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻻﻧﺗﻣﺎء 
ارﺗﯾﺎﺣﻪ ﻟﻬﺎ ﺑﺣﻛم أﻧﻬﺎ ﺗﺗﻣﺗﻊ ﺑﺑﯾﺋﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻫذا ﻋﻠﻰ ﺗﻘوﯾﺔ ﻟﻬﺎ و 
اﻟراﺑط ﺑﯾﻧﻬم وﺑﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، وﺛﻘﺗﻪ ﺑﻬم  اﻟﺗﻲ ﺗﺗرﺟم ﻓﻲ اﻟﺗزاﻣﻪ اﻟﻣﺳﺗﻣر ووﻻﺋﻪ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ "واﻟﺳﻌﻲ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ 
.(1)"ﺗﺧص وظﯾﻔﺗﻪ 
.ل ﻣﺎدﯾﺎ ﻣﻘﺎﺑل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إذا ُطِﻠَب ﻣﻧك ذﻟكﺗﺗﻧﺎز: (04)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
ﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻣﺎدﯾﺎ ﻣﻘﺎﺑلﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ أن ﯾﺗﻧﺎزﻟوا %1.54أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﺗﺗوﺣد %3.73ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﺣﯾث ﻗّدرت ﻧﺳﺑﺗﻬم ﺑـأﺟﺎﺑوا ﺑﻣواﻓقاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟذﯾن 
ﺣﯾث ﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻓﻲ %8.7ﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻟﺗﺑﻠﻎ ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺗﯾن ﻏﯾراﻟﻧﺳﺑﺔ
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ واﻷﺧﯾرة ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء ، %0.2اﻟﺧﯾﺎر ﻣواﻓق
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت ،49.0واﻧﺣراف  ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 52.3ﺑـﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﻗّدر 
ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدّوﻧﺔ أﻋﻼﻩ أن أﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، اﻟﺑﺳﯾط 
ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﻧﺎزﻟون ﻣﺎدﯾﺎ ﻣﻘﺎﺑل ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ، وﻫذا إذا دل ﻋﻠﻰ ﺷﻲء وٕاﻧﻣﺎ ﯾدل 
ﻋﻠﻰ وﻻﺋﻬم ﻟﻬﺎ، وﻣﺣﺎوﻟﺗﻬم اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﺻدارة، ﻣﺎ ﻟﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ أن إﺟﺎﺑﺎت 
ﺳﺳﺔ ﻓﯾﻬم ﺑﺎﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ أﺳﺎﻟﯾب ﻋدﯾدة اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  ﻛﺎﻧت ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺧﻠﻔﯾﺔ ﻏرﺳﺗﻬﺎ اﻟﻣؤ 
ﻣرﺟﻊ اﻟﺑن داود اﻟﻌرﺑﻲ، اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن رﻛﺎﺋز اﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، –(1)
.371ﺳﺎﺑق، صاﻟ
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ﺗﺗﺿﻣن وﻻﺋﻬم وﺗم اﻟﺗﺄﻛد ﻣن أﻏﻠب ﻫذﻩ اﻷﺳﺎﻟﯾب ﻓﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻲ 
وﺿﺣت ﻟﻧﺎ أن اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻫو اﻟﺟوﻫرة اﻟﺛﻣﯾﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻛﺳﺑﻬﺎ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن 
اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻪ أﻧﻬﺎ ﺗﺳﺎﯾر اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ إﻻ أن اﻟﻌﺎﻣل ﻫو اﻟﻣﺻدر اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ ﻟﻬﺎ، ﻟذل ﺣﺎوﻟت
.ﺑﺷﺗﻰ اﻟطرق
ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، ﺣﯾث اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲدور ﻗﯾﻣﺔ إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻧﺳﺗﺧﻠص ﻣن
ﻋّﺑر 38.0، وﺑﺎﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗّدر ﺑـ15.3ﺑﻠﻎ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم ﻟﻬذﻩ اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺑـ
اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻧﺳﺑﻲ ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن وﻫو ﻣﺎ دﻋﻣﺗﻪ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛلﻋن 
ﻋﺑﺎرة ﻣن اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﺣﯾث ﺟﺎءت  ﻋﺑﺎرة وﺿوح اﻷﻫداف 
، واﺣﺗﻠت ﻋﺑﺎرة 07.3ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ
، ﻓﻲ 56.3اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻧﺷﻐﺎﻻت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ
اﻟﻌﺎﻣل ﺗﻌزز اﻟﺗزاﻣﻪ ﻌﺑﺎرة اﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ أن ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻠﺣﯾن ﺑﻠﻎ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋﺑﺎرة ﺗﺄدﯾﺔ ﺳﺎﻋﺎت إﺿﺎﻓﯾﺔ و اﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ 55.3ﺑـ
ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻛدت ﻟﻧﺎ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل 15.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ
ﯾون ﯾﺣﻘق أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻻﻟﺗزام، ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺗﺑر ﺳﻼح ذو ﺣدﯾن ﯾﺳﺗﺧدﻣﻪ اﻹدار 
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﻬم  ﻋن طرﯾق ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات 
اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻛون ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ إﻟﯾﻬم ﺳﺑب ﻋﺟز ﻓﻲ اﻵداء أو ﻗد ﺗﻧﺎﺳﺑﻬم ﻓﻲ طرق إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم 
ﻓﻌﻧد ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘواﻋد اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺻﺑﺢ ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺟزء ﻣن إﻧﺟﺎز
اﻟﻌﺎﻣل، ﯾﺳﻌﻰ داﺋﻣﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﺑﺣﻛم أﻧﻪ ﻣﺷﺎرك ﻓﻲ ﺻﻧﻌﻬﺎ، ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻫﻲ 
ﻗﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻬﺎ ﯾﺗم ﺑﻧﺎء اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﺧرى ﺗﻧدرج ﻓﻲ ﻣﺟﻣﻠﻬﺎ ﺗﺣت إطﺎر 
ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف، وﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠرؤﺳﺎء واﻟﻘﺎدة ﻛذﻟك ﺗﻌﺗﺑر ﻗﯾﻣﺔ ﯾﺳﻌون ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ ﺗﺣﻘﯾق 
ﻓﻌﻣﻠﯾﺔ اﻻﻟﺗزام ﻫﻧﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺧﺿوع إﻟﻰ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن ﻓﯾﻬﺎ أﻫداﻓﻬم وٕاﻟزام 
ﻣن اﻟﺳﻠطﺔ ﺑﺣﻛم أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺳﺗﻠزﻣون ﻋن ﻗﻧﺎﻋﺔ ﺑﺎﻟﻘواﻋد واﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗم ﺗﻔﻘد ﻧوﻋﺎ
.ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﯾﻬﺎ
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  : داءدور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻷ -د
ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓﻌل اﻷداءاﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣولﯾوﺿﺢ(:81)اﻟﺟدول رﻗم 
دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﯾﺗطرق ﻫذا اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻟث ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ إﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ 
ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻵداء، ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري، وﻓﯾﻣﺎ 
.ﯾﻠﻲ ﺟدول ﯾﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾل
.ﻫﻧﺎك اﻫﺗﻣﺎم ﻛﺑﯾر ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت:(54)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻬﺗم  %9.65أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت %5.52ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﺣﯾث اﻧﻌدﻣت  %9.5و %8.11ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق 















14 اﻟﺘﻜﺮار 12 0 52 2 3 52.3 08.0 8
اﻟﻨﺴﺒﺔ 2.14 0 0.94 9.3 9.5
24 اﻟﺘﻜﺮار 03 0 61 5 0 94.3 76.0 5
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.85 0 4.13 8.9 0
34 اﻟﺘﻜﺮار 42 3 32 1 0 75.3 46.0 4
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 9.5 1.54 0.2 0
44 اﻟﺘﻜﺮار 62 4 81 2 1 95.3 77.0 3
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.15 8.7 3.53 9.3 0.2
54 اﻟﺘﻜﺮار 92 6 31 3 0 57.3 47.0 1
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.65 8.11 5.52 9.5 0
64 اﻟﺘﻜﺮار 92 4 81 0 0 37.3 06.0 2
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.65 8.7 3.53 0 0
74 اﻟﺘﻜﺮار 42 3 91 2 3 34.3 09.0 7
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 9.5 3.73 9.3 9.5
84 اﻟﺘﻜﺮار 42 4 71 3 3 54.3 59.0 6
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 8.7 3.33 9.5 9.5
اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ 35.3 57.0
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ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت 47.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 57.3ﺑﻠﻎ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ
اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل 
اﻟدراﺳﺔ ﺗوﻟﻲ اﻫﺗﻣﺎم ﻛﺑﯾر ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت وﻫذا ﻣﺎ ﺗﻔرﺿﻪ طﺑﯾﻌﺔ 
ﺎ أن اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ ﺳرﯾﻌﺔ اﻟﺗﻐﯾﯾر، وﻫذا ﻣﺎ ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﻟﻣواﻛﺑﺔ ﻟﻠﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، وﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧ
ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  اﻟﻌﻣل ﺟﺎﻫدة ﻟﻠﺳﯾر  اﻟﺣﺳن ﻣﻊ ﻫذا اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻬﺎ إﻟﻰ ﺗﻌدﯾل 
ﺑﻌض اﻟﻘرارات وﺑﻌض اﻟﻧﺷﺎط ﻟﯾس ﺑﺎﻟﺿرورة أن ﺗﻛون ﻓﺎﺷﻠﺔ ﺑﻘدر ﻣﺎ ﺗﻌﻧﻲ ﻟﻧﺎ اﻟﺗطّور 
درﯾب وﻫذا ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ وﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗﻠﺑﯾﺔ ﺣﺎﺟﯾﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺧﺎرﺟﻲ، ﻓﺎﻟﺗﻐﯾﯾر ﻫﻧﺎ ﯾﻘﺎﺑﻠﻪ اﻟﺗ
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻋﻼﻩ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻬﺗم ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﺗﺣﻔﯾز ﻣﻌﻧوي ﻣﻧﻬﺎ وﻟﻣﺎ ﻟﻪ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ 
ﻬم اﻟﺟدد ذوي اﻟﺧﺑرة ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﺗوﺿﯾﺢ اﻟﻘرارات واﻟﻧﺷﺎطﺎت ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺧﺎﺻﺔ ﻣﻧ
ﻠوك واﻟﺳاﻟﻘﯾم اﻻدراﯾﺔ( "ﺑﻠﻌﺑﺎسﻋﺑد اﻟوﻫﺎب)ﻗﺻﯾرة اﻟﻣدى، ﻛﻣﺎ اﺗﻔﻘت ﻣﻊ دراﺳﺔ 
، واﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﻬذاﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، (1)"اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ اﻹدارةاﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ 
، (2)"ﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲاﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾ"ﺣول (ﻣﺳﻌودة ﻋﺟﺎل)وﻛذا دراﺳﺔ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻬﺗم ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻛﺑر ﻗدر ﻣن  أنﺣﯾث وﺟدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ 
  .اﻟﻛﻔﺎءة
ﻓﺎﻫﺗﻣﺎم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗدرﯾب ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ ﯾﺿﻣن ﻟﻬﺎ اﻵداء اﻟﺟﯾد، ﻷن اﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ 
ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ﻟدﯾﻪ أﻓﻛﺎر وﻣﻬﺎرات ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ﻣؤﻫﻼ ﻟﻸداء، وﻫذا ﻣﺎ ﺗطﻣﺢ إﻟﯾﻪ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﻧﻬﺎ 
.ﺗﻌزز اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻶداء اﻟﺟﯾد، ﺑﺎﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ أﺳﺎﻟﯾب ﻧظرﯾﺔ أو ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻓﻲ ذﻟك
.ﺗﻘوم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺑﺷﻛل دوري:(64)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم
ﻋﻠﻰ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﻛل دوري، %9.65أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻣواﻓق، ﺣﯾث اﻧﻌدﻣت %8.7ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ %3.53ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
.281ﺋرﯾﺔ، اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، ص اﻟﻘﯾم اﻻدراﯾﺔ واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻻدارة اﻟﺟزا:ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب ﺑﻠﻌﺑﺎس–(1)
.761اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، اﻟﻣرﺟﻊ اﻟﺳﺎﺑق، ص:ﻣﺳﻌودة ﻋﺟﺎل–(2)
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ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ، ﺑﯾﯾن ﻏﯾر ﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎاﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻲ ﻛل ﻣن اﻟﺧﯾﺎرﯾن اﻟﺳﻠ
06.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ37.3ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﺗدرﯾب إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﻛل 
  .ﻓوري
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣوﺿﺣﺔ أﻋﻼﻩ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻘوم ﺑﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ل دوري، وﻫذا ﻣﺎ ﺗﻌﻛﺳﻪ طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ، ﻓﻔﻲ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ أن ﺑﺷﻛ
إدارة  اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎﻫدة إﻟﻰ ﺗدرﯾب ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ وﺑﺎﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺧﺗﻠف اﻷﺳﺎﻟﯾب 
واﻟطرق اﻟﺗﻲ ﺗﺣﻘق ﻏرﺿﻬﺎ، وﻫذا ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ وﻋززﺗﻪ ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻋﻠﻰ أن ﻓﻌﻼ 
واﻟﺗﻲ ﺗﻬدف ﻣن ﺟراﺋﻪ إﻟﻰ ﻣواﻛﺑﺔ اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺧﺿﻊ ﻟﻠﺗﻐﯾﯾر اﻟدوري 
إﻟﻰ اﻧﻌدام اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎرﯾن اﻟﺳﻠﺑﯾﯾن ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ أن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺧﺿﻌون 
اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻣﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن ،اﻷﻓﻘﯾﺔ ﻟﻠﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟطﺑﯾﻌﺔﻟﻠﺗدرﯾب وﻫذا ﺑﺣﺳب 
اﻟﻧﺷﺎطﺎت ﻣﺗﺷﺎﺑﻬﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻊ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب ﻛﻣﻬﻣﺔ أﺳﺎﺳﯾﺔ  
.ﺗﺿﻣن ﺑﻬﺎ ﺧﺑرة وﻣﻬﺎرة اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﻲ ﺗظﻬر ﺟﻠﯾﺎ ﻓﻲ آداﺋﻬم ﻟﻣﻬﺎﻣﻬم
ﺗﻘوم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﻘﯾﯾم اﻵداء ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ :(44)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
.ﻓﻲ اﻻﻧﺟﺎز 
ﻣن أن ﺗﻘوم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﻘﺳﯾم اﻷداء ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ %0.15أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻣﺛﻠت %3.53اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﻻﻧﺟﺎز، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻛل ﻣن اﻟﺧﯾﺎرﯾن ﻏﯾر ﻣواﻓق  %0.2و  %9.3اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑـ ﻣواﻓق، وﻧﺳﺑﺔ %8.7ﻧﺳﺑﺔ 
ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺟﺎءت ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ، ﺗﻣﺎﻣﺎ وﻏﯾر ﻣواﻓق 
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت 77.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ95.3ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
.اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
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وﺟدﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن ﺗﻘوم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﺑﺗﻘﯾﯾم اﻷداء ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ 
دارة ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﻻﻧﺟﺎز، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ ﻟﻠﻘول أن اﻹ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻋﻠﻰ رأﺳﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺟﺎز، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  أداءﺗﻘّﯾم ﺑﻬﺎ 
ﻓﻲ اﺳﺗﻌداد داﺋم ﻟﻸداء اﻟﺟﯾد، ﺗﺗﺧﻠﻠﻪ روح اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻔﺳﺢ اﻟﻣﺟﺎل أﻣﺎم اﻹﺗﻘﺎن ﻣن 
ﺗﻲ ﻏرﺳﺗﻬﺎ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻧﺎﻫﯾك ﻋن اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ وروح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﻫذا ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﻼﺣظﺔ ﻣن طرف 
اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ  ﻓﻲ اﻻﻧﺟﺎز ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻺدارة ﻣﺑدأ أو وﺳﯾﻠﺔ ﻣﺑدأ ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ 
ﺳﯾﻠﺔ ﺗﻬدف ﻣن وو  ﻣواطن اﻟﻘوة واﻟﺿﻌف ﻟﻬذا اﻷداء،ﻋﺎﻣﻠﯾﻬﺎ، وﺗرى أداءأﻧﻬﺎ ﺗﻘﯾم ﺑﻬﺎ 
.ﺧﻼﻟﻬﺎ رﻓﻊ روح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ وروح اﻟﻣﻧﺎﻓﺳﺔ واﻟﻣﺑﺎدرة ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف
.ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ أداءﺗﻌﺗﻣد إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  ﻟرﻓﻊ : (34)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
 أداءﻋﻠﻰ أن ﺗﻌﺗﻣد إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟرﻓﻊ %1.74أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑـ ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن %1.54ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ
واﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ %0.2ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑـ%9.5ﺑﻣواﻓق
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ، %0ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر اﻷﺧﯾر ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ 
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 46.0اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ ، و 75.3ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدرت ﺑـ
.ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ أداءﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻋﺗﻣﺎد إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟرﻓﻊ 
وﺿﺣت ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدّوﻧﺔ أﻋﻼﻩ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد أﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟرﻓﻊ 
رﻛﺔ ﻛﺄﺳﻠوب ﺗﺣﻔﯾز ﻣﻌﻧوي، ﻟﻣﺎ ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ ﻟﻠﻘول أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺷﺎ أداء
ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻶداء اﻟﺟﯾد وﺗﻌزز داﻓﻌﯾﺗﻪ ﻧﺣو اﻟﻌﻣل، 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺳﺗﻔﯾد ﻣن أﻓﻛﺎر وٕاﺑداﻋﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺧﺑراﺗﻬم ﻓﻲ ﺣل اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟﺧﺎﺻﺔ 
رﻛوا ﻓﯾﻬﺎ ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﺿﻣن اﻟﺗزاﻣﻬم  ﺑﺎﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺷﺎ
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ﺗﻣﯾزﻫﺎ  ﺑﺎﻟوﺿوح واﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ وﻫذا ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﺟزء اﻷول ﻣن اﻟﻣﺣور 
.اﻷول
ﺗواﻓق أﻫداﻓك اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ اﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌزز :(24)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
.آداﺋك
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﺄن ﺗﺗواﻓق أﻫداﻓك اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻣﻊ اﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ %8.85أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت %4.13ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ ،ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻌزز آداﺋك
ﻓﻲ ﻛل ﻣن ﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺣﯾث اﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ %8.9ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق 
ﻣﻧﺧﻔض ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳطﺣﺳﺎﺑﻲ ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺗﻣﺎﻣﺎ، 
اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﺑر ﻋن 76.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري  ﻗدر ﺑـ 94.3ﻗدر ﺑـ 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ  ﺗواﻓق اﻷﻫداف اﻟﺧﺎﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ اﻷﻫداف اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، 
اﻟﺧﺎﺻﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﯾﻌزز ﻣن آداﺋﻬم، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن أﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺻّرﺣوا ﺑﺄن أﻫداﻓﻬم 
ول، ﻣن اﻟﻣﺣور اﻷ51ﺗﺗواﻓق ﻣﻊ أﻫداف اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  وﻫذا ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻫذا ﻣﺎ  أداءﺗواﻓق اﻷﻫداف ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻣن اﻟواﺿﺢ أن 
ﯾدﻟﻠﻧﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر أﻫداف  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺎﺟﺎﺗﻬم، 
ﺔ وأﻫداﻓﻬﺎ ووﺿوﺣﻬﺎ وﻋﻣوﻣﯾﺔ ﻗراراﺗﻬﺎ، وﻫذا ﻣﺎ ﻟﻌﺑﻪ دور اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺑﺳﺎط
، أي أن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر ﺑﺄﻧﻪ ﯾﻧﺗﻣﻲ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  (اﻟوﺿوح واﻟﺑﺳﺎطﺔ)ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات 
ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺣﺎﻻت، ﻣﻣﺎ ﯾﻠﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ إﻟﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ  ﺗﺳﻌﻰ داﺋﻣﺎ 
ﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻷﻧﻪ ﺑﺑﺳﺎطﺔ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺣﺎﺟﺎﺗﻬم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾ
.اﻟﻘرارات اﻟﻣﺷﺎرك ﻓﯾﻬﺎ ﻣﺎ ﻫﻲ إﻻ وﺳﯾﻠﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﻌﺎﻣﺔ
.اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﺎديﺗﻌﺗﻣد إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ: (84)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻔﯾز  اﻟﻣﺎدي ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ إدارة ﻣن أن ﺗﻌﺗﻣد %1.74أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻣن%3.33ﻧﺳﺑﺔ  
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، %9.5ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺣﯾث ﻗدرت ﺑـﻣواﻓق و ﻏﯾر، وﺗﻌﺎدﻟت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر%8.7
54.3ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ ﺑـ
ﻟﻧﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗﺑﯾن ، 59.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ
ﺗﻌﺗﻣد ﺑﺷﻛل ﻻ ﺑﺄس ﺑﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﺎدي، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ ﻟﻠﺣدﯾث ﺑﺄن اﻹدارة ﺗﺣﺎول 
ﺟﺎﻫدة ﻟﻛﺳب ﺛﻘﺔ ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ وﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌدادﻫم  ﻧﺣو اﻵداء اﻟﺟﯾد، ﻟﻣﺎ ﻟﻠﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﺎدي ﻣن 
ﺎ اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺳد ﺣﺎﺟﯾﺎت ﻋﻣﺎﻟﻬﻟأﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﺣﯾﺎة اﻟﻔرد اﻟﻌﺎﻣل، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻧﺎ ﺗﺳﻌﻰ 
وﻣﺎ طﻠﻘﯾن ﻻﺳﯾﻣﺎ ﻣن ﺑﯾﻧﻬم ﻧﺳﺑﺔ إﻧﺎث، ﺧﺎﺻﺔ وأن ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﻌﻣﺎل ﻣن اﻷراﻣل واﻟﻣ
ﻻﺣظﺗﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أﺛﻧﺎء اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﺗﻌددة ﻓﻲ أوﻗﺎت ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ أﻧﻪ ﻓﻌﻼ ﺗﻘوم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗﺣﻔﯾز 
ﻣﺎدي ﻟﻌﻣﺎﻟﻬﺎ، ﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟرﺣﻼت اﻷﺳﺑوﻋﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗﺎﻣت ﺑﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫذا 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﺗﻘدﯾم اﻹدارة ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن ،ﻋﻼﻧﺎت اﻟﻣﻌﻠﻘﺔاﻹﺣظﺗﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ أﺣد ﻟﻣﺎ ﻻ
اﻟﻬداﯾﺎ ﻟﻌﻣﺎل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺣﺿور اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ وﻗﺗﻬﺎ ﻛﺎن ﻋﯾد اﻟﻣرأة، ﻓﺎﻟﺗﺣﻔﯾز ﺑﻛل أﺷﻛﺎﻟﻪ 
وﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣﺎدي، ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻣﻛﺎﻧﺗﻪ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻣﺎ أﻧﻪ ﻗد ﯾﺷﻌرﻩ ﺑﻘﯾﻣﺔ ﺟﻬودﻩ 
، ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋﻠﻰ ﺣﺳن ﺳﻠوﻛﻪ واﻧﺿﺑﺎطﻪ، ﻓﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺔ إﻟﯾﻪﻣﺑذوﻟﺔ ﺗﺟﺎﻩ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠاﻟ
.ﺗﺳﻌﻰ  ﺑﻛﻠﺗﻰ اﻟطرق ﻛﺳب ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ وﺗﻌزﯾز آداﺋﻬم، ﻟﺗﺿﻣن ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ
:ﺗﻌﺗﻣد إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﻌﻧوي ﻓﻲ أﻏﻠب اﻷﺣﯾﺎن: (74)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن  ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ أن ﺗﻌﺗﻣد إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ %1.74ﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، %3.73اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﻌﻧوي ﻓﻲ أﻏﻠب اﻷﺣﯾﺎن، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻣوﺣدة ﻟﺗﺑﻠﻎ %9.5ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻓﻲ 
ﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺟﺎءت ﻫذﻩ ا، %9.3ﻧﺳﺑﺔ  اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺑـ
اﻟﺗﺷﺗت ﻋﺑر ﻋن 09.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ ﺑـ34.3ﺣﺳﺎﺑﻲ  ﻣﻧﺧﻔض ﻗدر ﺑـ 
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل ﻣنﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎاﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن،
د ﻓﻲ ذﻟك أﺳﺎﻟﯾب ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ اﻟدراﺳﺔ  ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﻌﻧوي ﻓﻲ أﻏﻠب اﻷﺣﯾﺎن، وﺗﻌﺗﻣ
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، وطﺎﻟﻣﺎ أﻛدت اﻹﺟﺎﺑﺎت ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﻏﺎﻟب اﻷﺣﯾﺎن ﺗﻌﺗﻣد (ﺗرﻗﯾﺔ،، ﺗﻬﻧﺋﺔﻛﻠﻣﺔ ﺷﻛر)
ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﻌﻧوي ﺑﻠﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ ﻫذا إﻟﻰ أﻧﻪ أﻛﺛر ﺗﺄﺛﯾرا ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  
م طﺎﻟﻣﺎ رواﺗب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗواﻓق  ﻣﻊ ﻣﻬﺎﻣﻬ أن ﻓﻲ ﺣﯾن ﯾدﻟﻠﻧﺎ أﯾﺿﺎ إﻟﻰ
ﯾؤﺛر ﻓﯾﻬم اﻟﺗﺣﻔﯾز  اﻟﻣﻌﻧوي أﻛﺛر ﻣن اﻟﻣﺎدي، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﻌﻛس ﻟﻧﺎ 
واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺗﻣﯾز 
 أو، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد أن اﻟﺗرﻗﯾﺔ أﺿﻣن أﻧواع 22ﺑﺎﻟﺟودة وﻫذا ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة
، 70ز اﻟﻣﻌﻧوي اﻟذي ﺗﻌﺗﻣدﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟذي وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺣﻔﯾ
أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ،84ﺗؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة واﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺗﻲ ﺳﺑﻘﺗﻬﺎ رﻗم 
 أداءاﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﺎدي واﻟﻣﻌﻧوي، وﻫذا  اﻷﺧﯾر ﺗﻌﺗﻣدﻩ أﻛﺛر ﻟﻣﺎ ﻟﻪ ﻣن آﺛﺎر اﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ 
.ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻧوع اﻷولاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺣﯾن ﻻ ﻧﻧﻛر
:ﺎ ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ  ﻟم ﺗﺷﺎرك  ﻓﯾﻬﺎﯾﺗﺄﺛر آداﺋك ﺳﻠﺑ :(14)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ أن ﯾﺗﺄﺛر آداﺋك ﺳﻠﺑﺎ %2.94ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻣن%2.14ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﻟم ﺗﺷﺎرك ﻓﯾﻬﺎ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
واﻧﻌدﻣت  %9.3و  %9.5ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ وﻏﯾر ﻣواﻓق ﻓﻲ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ واﻷﺧﯾرة ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر ﻣواﻓق، 
ﺗﻪ واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣ52.3اﻷﺧﯾر ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن ، ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن08.0
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ  ﯾﺗﺄﺛرون ﻧﺳﺑﯾﺎ ﺳﻠﺑﺎ ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﻟم ﯾﺷﺎرﻛوا ﻓﯾﻬﺎ، ﻗد 
أي اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد  ﻟﻬذﻩ [62-61]ﺗﻛون ﻫذﻩ  اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻫﻲ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛل اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ 
أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺳﻧوات، وﻛﻣﺎ ﺳﺑق  وذﻛرﻧﺎ وﺗﺄﻛدﻧﺎ5ﻟدﯾﻬم ﺧﺑرة أﻗل ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟذﯾن 
ﺷروط ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر 
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، أﻛدت ﻟﻧﺎ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘرارات ﺣﺗﻰ 33ﻣﺳﺗﻘﺑﻠﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
.ﻧﺳﺑﺔ آداﺋﻬموٕان ﻟم ﯾﺷﺎرﻛوا ﻓﯾﻬﺎ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺿﻣن 
ول دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻷداء، ﻧﺳﺗﺧﻠص ﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣ
57.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗّدر ﺑـ53.3اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺣﯾث ﺑﻠﻎ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم  ﻟﻬذﻩ
ﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﻧﺳﺑﻲ ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، وﻫو ﻣﺎ دّﻋﻣﺗﻪ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ 
و ﻓﻌل اﻷداء، ﺣﯾث ﺟﺎءت ﻋﺑﺎرة اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔاﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن اﻟﻌﺑﺎرات 
اﯾﺟﺎﺑﻲ وﻣرﺗﻔﻊ ﺣﺳﺎﺑﻲﺗوﺳط ﻣﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑ
، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻎ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻟﻠﻌﺑﺎرة اﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ اﻟﺗدرﯾب اﻟدوري 57.3ﺑـ  ﻗدر
، اﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ وﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺗﻲ 37.3ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑـ
ﺗﻧص  ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻓﻲ اﻹﻧﺟﺎز ﻟﺗﻘﯾﯾم اﻵداء  ﺑﻣﺗوﺳط 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ اﻋﺗﻣﺎد إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ 95.3ﺑﻠﻎ ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ  واﺧﺗﻠﻔت اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗّدر  أداءأﺳﻠوب اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟرﻓﻊ ﻣﺳﺗوى 
.75.3ﺑـ 
دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻷداء، ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺿﺣت ﻟﻧﺎ
ﯾر ﻋن آراﺋﻬم، وﺗﻌزز ﺳﺑل اﻻﺗﺻﺎل ﺑﯾن اﻹدارة  واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺗﯾﺢ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرص اﻟﺗﻌﺑ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺳﺎﻋد اﻹدارة ﻋﻠﻰ اﻛﺗﺷﺎف أﻓﻛﺎر و ﻣواﻫب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ 
إذن ، (1)ﺗﺳﺎﻋد ﻋﻠﻰ ﻗﺑول اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻘرار وﺗﻌزز وﻻﺋﻬم وﻋدم ﻣﻌﺎرﺿﺗﻬم ﻟﻪ ﺑﻌد إﺻدارﻩ
وﻫو ﻣﻌرﻓﺔ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﺗﺣﻘق اﻟﻬدف اﻟﻌﺎم ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ
ﺣﯾث وﺟدﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻟﻬذا (اﻟﻘﯾﺎدي، اﻻﻟﺗزام، اﻷداء)اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
اﻟﻣﺣور أن ﻫﻧﺎك ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﺿﺣﺔ و ﻣﺻّرح ﺑﻬﺎ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑداﯾﺔ ﺑﺄﺳﻠوب 
ﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﺗزاﻣﻬم اﻟﻘﺎدة واﻟﻣرؤوﺳﯾن وﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات، واﻧﻌﻛﺎس ذ
.532ﺳﺎﺑق، صاﻟﻣرﺟﻊ اﻟاﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ واﻟﺗطﺑﯾق، :ﻧواف ﻛﻧﻌﺎن–(1)
ȇ̲̪̜˅ ˻ ːǪ̰̤˅˕ Ի̉˲ Ǻȩ̑֡̾ ̣ˈ ˅̾Է ǮǪ߱ǵǪ˷ ːǪ߼̾ Ǫ̭˰ ː̾                      :                          ﺮاﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ اﻟ
282
ووﻻﺋﻬم ووﻓﺎﺋﻬم ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻧﻌﻛﺎﺳﻬﺎ ﻋﻠﻰ آداﺋﻬم اﻟﺟﯾد واﻟذي ﻫو اﻟﻬدف 
.اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻷي ﻣؤﺳﺳﺔ
.ﺗﺣﻠﯾل ﺗﻘدﯾر اﻷﻓراد ﻧﺣو ﻣﺣور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-3
:اﻟﻘﯾﺎديﻔﻌل اﻟﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﺣرﯾﺔدور ﻗﯾﻣﺔ اﻟ -أ
اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎديﯾوﺿﺢ(:91)اﻟﺟدول رﻗم 
اﻟﺟزء اﻷول ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻟث إﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﯾﺗطرق
اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي، ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري، وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ 
.ﺟدول ﯾﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذا اﻟﺗﺣﻠﯾل















94 اﻟﺘﻜﺮار 82 3 61 3 1 75.3 87.0 4
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.45 9.5 4.13 9.5 0.2
05 اﻟﺘﻜﺮار 43 5 9 3 0 08.3 96.0 1
اﻟﻨﺴﺒﺔ 7.66 8.9 6.71 9.5 0
15 اﻟﺘﻜﺮار 03 2 61 3 0 16.3 76.0 3
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.85 9.3 4.13 9.5 0
25 اﻟﺘﻜﺮار 81 5 22 6 0 34.3 38.0 8
اﻟﻨﺴﺒﺔ 3.53 8.9 1.34 8.11 0
35 اﻟﺘﻜﺮار 72 2 91 2 1 35.3 37.0 6
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.25 9.3 3.73 9.3 0.2
45 اﻟﺘﻜﺮار 52 2 41 7 0 55.3 68.0 5
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.94 9.3 5.72 7.31 0
55 اﻟﺘﻜﺮار 42 4 81 5 0 35.3 87.0 7
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 8.7 3.53 8.9 0
65 اﻟﺘﻜﺮار 92 5 51 2 0 37.3 07.0 2
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.65 8.9 4.92 9.3 0
اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ 95.3 57.0
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ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ أن ﯾؤﺛر  ﻋدم اﻟﺗﻘﯾد ﺑﺎﻟوﻗت اﻟﻣطﻠوب %7.66أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن %8.9ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑـﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ %6.71ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ آداﺋك ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
، واﻧﻌدﻣت %9.5اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﻓﻲ 
اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺟﺎءت ﻫذﻩ، %0اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر اﻷﺧﯾر  ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ 
ﻋﺑر 96.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ08.3ﻣن ﻫذا اﻟﻣﺣور ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ وﺟدﻧﺎ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻋن 
ﺗﺑﺎﻫﻧﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﺄﺛر آداﺋﻬم ﻟﺳﺑﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋدم ﺗﻘﯾدﻫن ﺑﺎﻟوﻗت اﻟﻣطﻠوب وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻠﻔت اﻧ
إﻟﻰ أﻧﻬم ﻣﻧﺿﺑطﯾن ﻓﻲ ﻣواﻋﯾد اﻟدوام ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وذﻟك ﻟﻠﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى آداﺋﻬم، 
وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ اﻟﺑرﻣﺟﺔ اﻟﺟﯾدة ﻟﻠﻣﻬﺎم واﻟوظﺎﺋف ﻣن طرف إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺗﺣدﯾد 
ﻛﻣﺎ أن ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺗاﻷوﻗﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﻌﻣل واﻟﺗﻲ ﻗد 
ﺑروح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻋﺗﻣﺎدﻫم ﻋﻠﻰ اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ واﻟﺿﻣﯾر اﻟﺣﻲ، اﻟذي ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﯾﻌﻛس  وﻻﺋﻬم ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬم ﻻ ﯾﻌﺗﺑرون ﻋدم اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻣواﻋﯾد 
اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﻠﻌﻣل ﺣرﯾﺔ ﺷﺧﺻﯾﺔ ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾﻌﺗﺑرون أﻧﻬﺎ أﺣد اﻟﻌراﻗﯾل اﻟﺗﻲ ﺗﻌرﻗل آداﺋﻬم، وﻫذا 
ارة اﻟوﻗت ﺑﺷﻛل ﺟّﯾد، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣﺳن إد أن ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ
ﯾﻠﺗزﻣون ﺑﺎﻻﻧﺿﺑﺎط اﻟﺣﺿوري ﻓﻲ أوﻗﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻷن ﻓﻲ أﻏﻠب اﻷﺣﯾﺎن اﻟﺗﺄﺧر 
أو اﻟﻐﯾﺎب ﻋن أوﻗﺎت اﻟﻌﻣل ﯾؤدي إﻟﻰ ﻋدم اﺳﺗﯾﻌﺎب اﻟﻌﺎﻣل ﻟﻠﻌﻣل اﻟﯾوﻣﻲ وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ  ﯾؤﺛر 
اﺗﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺗﺷﻣل ﻫذﻩ ﻫذا ﻋﻠﻰ آداﺋﻪ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ وﺟود اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذ
اﻹﺟﺎﺑﺎت ﺟﻣﯾﻊ ﻓﺋﺎت ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﺑﺣث ﺑﻣﺎ ﻓﯾﻬﺎ اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺟدد أو ذوي اﻟﺧﺑرة اﻟطوﯾﻠﺔ ذﻛور 
.أو ﺛﺎﻧوﯾﺔ أو ﺟﺎﻣﻌﯾﺔء ﻟدﯾﻬم ﻣﺳﺗوﯾﺎت ﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ ﻣﺗوﺳطﺔأو إﻧﺎث، ﺳوا
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ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ك اﻷطراف اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻓرﺻﺔ اﻟﺧروج ﺗﻣﻧﺣ: (65)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
.ﺣﺎﻟﺔ  اﻻﺳﺗﺋذان
ﻋﻠﻰ أن ﺗﻣﻧﺣك اﻷطراف اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ  ﻓرﺻﺔ اﻟﺧروج ﻣن %9.65أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻓﻲ  ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ،%4.92اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻻﺳﺗﺋذان، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺣﯾن ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻓﻲ  ﻓﻲ ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ،ﺣﯾن ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن  ﺑﻣواﻓق
، واﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ %9.3واﻓق ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدرت ﺑـ ، ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ  ﺑﻐﯾر ﻣ%8.9
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة  ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ، ﻓﻲ ﻏﯾر ﻣواﻓق  ﺑﺷدة
.ﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن 07.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 37.3ﺑـ
اﻟظروف ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻘدر 
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻧﻔﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل، ﻷن اﻟﻌﺎﻣل إذا ﻛﺎن ﻟدﯾﻪ ظروف اﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻏﯾر ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﺳواء 
ﺗﻘوم  اﻷداء، و ﻟﺗﻔﺎدي اﻟﻌرﻗﻠﺔ ﻓﻲ أداﺋﻪﻓﻲ  ﺧﺎﺻﺔ ﺑﻪ أو ﻣﺟﺗﻣﻌﻪ اﻷﺳري ﯾؤﺛر ﻫذا
ﺑﺎﻟﺧروج ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻧد اﻟطﻠب وﻟﻛن ﺑﺷﻛل ﻣﻧطﻘﻲ، ﻣﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﺳﻣﺎح ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣل إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛون ﻣﺗﺳﺎﻫﻠﺔ ﻓﻲ طﻠﺑﺎت اﻟﻐﯾﺎب ﻟﻛﻲ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻫذا أن
ﻣﻣﺎ ﺳﺑق ذﻛرﻩ ﻧﻘول أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،ﺑدﻻ ﻣن أن ﯾﻐﯾﺑوا دون اﺳﺗﺋذانﺑﻧوع ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ
وﻫذا ﻣﺎ ﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣل ،ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرص اﻟﺧروج ﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻻﺳﺗﺋذان
ﻓﺎﻟﺣرﯾﺔ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋد وﺷﻌور ﺎم اﻟﻐﯾﺎب، ﻪ أﯾﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻪ إﻟﻰ ﺗﻌوﯾض آداﺋ
ﻟﻠﻌﺎﻣل، ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد ﻫو اﻟﻣﺳؤول ﻋﻠﻰ ﻏرس ﻫذا اﻟﺷﻌور ﺑﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ذﻟك 
.ﻛل ﻣﻧﻬﻣﺎ أداءإﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻋﻼﻗﺗﻬﻣﺎ وﺗﻌزﯾز اﻟرواﺑط ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ وﺑﻧﺎء ﺛﻘﺔ ﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺗﺳﻬل 
.ل ﺑﺎرﺗﯾﺎحﺎﺗﺳﺗﻘﺑل إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﻛﺎوي اﻟﻌﻣ:(15)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن أن ﺗﺳﺗﻘﺑل إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺷﻛﺎوي اﻟﻌﻣﺎل %8.85أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر %4.13ﺑﺎرﺗﯾﺎح، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن  ﺑﻣواﻓق، واﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر اﻷﺧﯾر  %9.3و  ،%9.5ﻣواﻓق 
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، 16.3ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ، ﻏﯾر ﻣواﻓق  ﺗﻣﺎﻣﺎ
.ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط  ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن76.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ 
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺳﺗﻘﺑل ﺷﻛﺎوي اﻟﻌﻣﺎل ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن
، ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬمﺗﻬﺗم ﺑﺄﺣواﻟﻬم وﺗﺷﻌرﻫم ﺑﺎرﺗﯾﺎح، وﻫذا إذا دل ﻋﻠﻰ ﺷﻲء إﻧﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ
ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل داﺧل ،ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ83وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إذا ﺷﻌر ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻪ وﻣﻛﺎﻧﺗﻪ اﻧﻌﻛس ذﻟك  ﻋﻠﻰ اﻟﺗزاﻣﻪ وآداﺋﻪ، وﺛﻘﺗﻪ ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾن، 
ﻓﺈﻋطﺎء ﻓرﺻﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن طرف اﻟﻘﺎدة و اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻛﻲ ﯾطرﺣوا ﺷﻛواﻫم ﯾﺟﻌﻠﻬم  
ﻟﻰ اﻻﻟﺗزام ﺑﻘراراﺗﻬم وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻬم إدة ﯾﺗﺣﻣﻠون ﻣﻌﻬم ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻣﺷﺎﻛﻠﻬم،اﻟﻘﺎﯾﺷﻌرون ﺑﺄن 
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺟودة "ﺣول (ﻣﺳﻌودة ﻋﺟﺎل)وﻗواﻧﯾﻧﻬم، ﻛﻣﺎ اﺗﻔﻘت ﻣﻊ دراﺳﺔ 
.، ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ﻣﻧﺢ اﻟﻌﻣﺎل ﻓرص ﻟﺳﻣﺎع ﺷﻛﺎوﯾﻬم ﻣن طرف اﻻطﺎرات(1)"اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ
:ﯾﻣﺗﺎز اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ:(94)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
%4.13ﻣن أن ﯾﻣﺗﺎز اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ وﻧﺳﺑﺔ %9.45أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣوﺣدة ﺑﯾن ﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم ﻓﻲ %9.5ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء ، %0اﻹﺟﺎﺑﺔ  ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ 
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 87.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ،75.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
وﺟدﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن أﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾرون أن اﻟﻧظﺎم ، ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
أﻧﻪ ﯾﺗﻼءم ﺔ ﺷﻌورﻫم  ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ  واﻟرﺿﺎ، ﺣﯾث اﻟداﺧﻠﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ  وﻫذا ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻧﺳﺑ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﯾﺧدم ﻣﺻﺎﻟﺣﻬم ﺳواء ﻣن اﻟﻧﺎﺣﯾﺔ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ، طرق ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل
وأﺳﺎﻟﯾب اﻟﻌﻣل وﻗواﻋدﻩ، أو ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟرؤﺳﺎء، ﻓﻬذﻩ 
اﻟﻧظرة اﻟﺗﻲ ﺗرﺳﺧت ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ أن اﻟﻧظﺎم ﯾﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻟﻘﺎدة 
ﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب ﺗم اﻟﺗﺄﻛد واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن اﻟذﯾن ﺳﻌوا ﻟﺗرﺳﯾﺧﻬﺎ وذﻟك ﺑﺎﻋﺗﻣﺎدﻫم ﻋ
.761اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص :ﻣﺳﻌودة ﻋﺟﺎل–(1)
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ﻣﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻛﺎﻟﺗﺣﻔﯾز اﻟﻣﺎدي واﻟﻣﻌﻧوي ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺗرﻗﯾﺔ، واﻟﺳﻣﺎح 
أﺳﻠوب اﻟﻘﺎدة ﻫﻧﺎ اﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﺣﻛم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺧروج ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟود أﺳﺑﺎب ﺧﺎﺻﺔ،
ﺋﻣﺗﻬﺎ ﻓﺈذا ﻗﻠﻧﺎ أن اﻟﻧظﺎم ﻣرن دل ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻣروﻧﺔ أﺳﺎﻟﯾب اﻟﻘﺎدة وﻣدى ﻣﻼ،وﻧظرﺗﻬم
.ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن
ﻣﺣددة ﻓﻲ اﻧﺿﺑﺎطﯾﺔﯾﺗﻌرض ﻛل ﻋﺎﻣل ﯾﺗﻐﯾب إﻟﻰ إﺟراءات :(45)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
:اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ
اﻧﺿﺑﺎطﯾﺔﻣن أن ﯾﺗﻌرض  ﻛل ﻋﺎﻣل ﯾﺗﻐﯾب إﻟﻰ إﺟراءات %0.94أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن %0.53ﻣﺣددة ﻓﻲ اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻟﺗﻣﺛل اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن  %8.7ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %8.9ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﻓﻲ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ واﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺑﺷدة، ﺑﻣواﻓق، 
، 68.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ  اﻟﻌﺎم ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲﻣﻧﺧﻔض ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﺑﻬﺎ ﺑﻣواﻗﯾت ﺗﺿﺑطﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ إﺟراءات ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺧﺻم ﻋدد ﺳﺎﻋﺎت أو أﯾﺎم اﻟﻐﯾﺎب أو ﺗﻘدﯾم إﺷﻌﺎرات ﺗﻧﺑﯾﻪ، أو ﺗﻛﺛﯾف اﻟﻌﻣل  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛ
ﻧﺿﺑﺎط اﻟﻌﺎﻣل وﺗﻧذﯾر ﻏﯾرﻩ ﻣن ﻛﺗﻌوﯾض ﻷﯾﺎم اﻟﻐﯾﺎب، اﻟﻬدف ﻣن ﻫذﻩ اﻹﺟراءات ﻫو ا
اﻟﻐﯾﺎﺑﺎت ﻏﯾر اﻟﻣﺑررة، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد  ﻟﻧﺎ واﻗﻊ اﻟرﻗﺎﺑﺔ ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫذا اﻻﻧﺿﺑﺎط ﻻ 
اﻟﻌﺎﻣل  أداءﯾﻌﻧﻲ اﻟﺗﻘﯾد ﻛﻣﺎ ﯾدرﻛﻪ ﺑﻌض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ ﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى 
.ﺗﺣﺳﯾن ﺳﻠوﻛﻪ
:اﻟﺟﯾدﺗﻬدف اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾم : (35)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة 
ﻋﻠﻰ أن ﺗﻬدف اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺟﯾد، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ %9.25أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، %3.73ﻧﺳﺑﺔ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ ، وﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ%9.3وﻣواﻓق 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ، 37.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ35.3ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻎ اﻟﺳﺎدﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ
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ﺗﻬدف ،اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣول اﻟدراﺳﺔ
إﻟﻰ اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﺟﯾد ﯾظﻬر ﻫذا ﻓﻲ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣن ذﻟك ﻋﻠﻰ آداﺋﻬم وﻋﻼﻗﺎﺗﻬم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ 
ق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺗﺛﺑت  ﻟﻧﺎ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺻﻧﻊ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓ
اﻟﻘرارات وﻣواﻓﻘﺗﻬم ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﻌزز اﺳﺗﻌدادﻫم ﻋﻠﻰ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺷﻌورﻫم ﺑﺄن 
اﻷﻫداف اﻟﻣراد اﻟوﺻول إﻟﯾﻬﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﺗﺧﺻﻬم  ﺟﻣﯾﻌﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﻌزز روح 
.اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟدﯾﻬم
ﻟﻠﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص وظﯾﻔﺗك ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﺟد ﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذك :(55)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
(.اﻷﺟﻬزة)ﺣدوث ﺧﻠل ﻣﺎدي 
ﻣن أن ﺗﺟد ﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذك ﻟﻠﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص وظﯾﻔﺗك %1.74أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻲ ﺣﯾن ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓ%3.53ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺣدوث ﺧﻠل ﻣﺎدي، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺗﻣﺛل ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن %8.7، و%8.9واﻓق ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدرﻫﺎ ﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣ
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ،  ةﺑﻣواﻓق واﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ اﻷﺧﯾر 
ﻋﺑر 07.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 35.3اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﻗدر  ﺑـ
.ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺟدون ﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ وﺟدﻧﺎ أن أﻏﻠب 
اﺗﺧﺎذﻫم ﻟﻠﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص وظﯾﻔﺗﻬم  وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﺛﻘﺔ اﻟﻘﺎدة ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻗدراﺗﻬم 
وﻣﻬﺎراﺗﻬم ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أﺛﻧﺎء أﺣد اﻟزﯾﺎرات ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل 
ﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻣﺎم وظﯾﻔﺗﻪ اﻟدراﺳﺔ، ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ ﺷﻌورﻩ ﺑ
واﻟوﺳﺎﺋل، ﻧﺎﻫﯾك ﻋن ﺷﻌورﻩ ﺑﻣﻛﺎﻧﺗﻪ داﺧل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻪ ﻟﻔﺗت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ 
ﻬزة وﯾﺣﺳﻧون اﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ  ﻫذﻩ اﻹﺟﺎﺑﺎت إﻟﻰ أن أﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ ﺑﻬذﻩ اﻷﺟ
ﺣﻬﺎ ﺔ اﻟﺗﻲ ﻣﻧﯾوﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس واﻗﻊ اﻟﺧﺑرة ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻬذﻩ اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻧﺳﺑوﺗﺻﻠﯾﺣﻬﺎ،
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اﻟﻘﺎدة واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺑدأ اﻟﺛﻘﺔ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﻬل ذﻟك ﻣﻬﺎم اﻟﻘﺎدة وﻋدم ﺗﺗﺑﻌﻬم 
.ﻟﻛل ﺣﯾﺛﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻷﺗﺑﺎع
ﯾﺗﻐﺎﺿﻰ اﻟﻣﺳؤوﻟون ﻋن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ داﺧل : (25)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة 
:اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﺳؤوﻟون ﯾﺗﻐﺎﺿون ﻋن اﻟﻌﻼﻗﺎت %1.34أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ وﻧﺳﺑﺔ %3.53ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
، %8.9ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق واﻟﺗﻲ ﻗدرت ﺑـ%8.11
رة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ واﻷﺧﯾرة ﻣن ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎ، %0ﻟﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ  ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ 
.38.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗّدر ﺑـ34.3ﻫذا اﻟﺟزء ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺟدﻧﺎ أن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺗﻐﺎﺿون ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ 
ﻣن ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻫذا أن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻣﺎرس ﻧوﻋﺎ 
اﻟﺣرﯾﺔ، ﻣﻘﺎﺑل اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺎﻟﻘرارات واﻟﻣواﻋﯾد، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗﻌزﯾز 
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻛﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ ﻫذا أن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن واﻟﻘﺎدة ﯾﺛﻘون 
ﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﺗﻐﺎﺿﻲﺑﺎﻟﻌﻣﺎل  وﻗدراﺗﻬم وﻣﺟﻬوداﺗﻬم ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣو 
وﯾﻘوﻣون ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬن وﻻ ﺗؤﺛر ﻣﻧﺿﺑطﯾنﻘﺎدة ﯾﺑرﻫن ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟ
ﻧﺳﺗﺧﻠص ﻣن ذا ﻣﺎ ﯾزﯾد ﻣن اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن اﻟطرﻓﯾن، اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ آداﺋﻬم، وﻫ
إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي، ﺣﯾث ﺗﻣﺛل اﻟﻣﺗوﺳط 
، 57.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ ﺑـ95.3ﺑﺔ ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرات ﺑـاﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم ﻟﻺﺟﺎ
.ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط  ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
وﻫذا ﻣﺎ دﻋﻣﺗﻪ ﻗﯾم اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ ﻟﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻫذا 
ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ واﻟﺗﻲ ﻧﺻت ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر اﻟﺳﻠﺑﻲ ﻟﻌدم 05اﻟﺟزء، ﺣﯾث ﺟﺎءت اﻟﻌﺑﺎرة 
وﻫو اﯾﺟﺎﺑﻲ  ﻣﻘﺎرﻧﺔ 08.3اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ أداءاﻟﺗﻘﯾد ﺑﺎﻟوﻗت ﻋﻠﻰ 
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اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ أن 65ﺎ اﺣﺗﻠت اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم، ﻛﻣ
ﺗﻣﻧﺣك اﻷطراف اﻟﻣﺳؤوﻟﺔ ﻓرﺻﺔ اﻟﺧروج ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ طﻠب اﻻﺳﺗﺋذان ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ 
ﺔ ﻧﺻت ﻋﻠﻰ اﺳﺗﻘﺑﺎل إدارة اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺟﺎءت ﻓﻲ  15، واﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 37.3إﯾﺟﺎﺑﻲ  ﺑﻠﻎ 
، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻧﺟد أن 16.3ﺎﺑﺎت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺷﻛﺎوي  اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎرﺗﯾﺎح، وﺑﻠﻎ ﻣﺗوﺳط اﻹﺟ
اﻟراﺑﻌﺔ واﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ ﺗﻣﯾز اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ ﺟﺎءت ﺑﺎﻟﻣرﺗﺑﺔ 94اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻛدت ﻟﻧﺎ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل ، 75.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ
ﻻ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﻘﯾﺎدي  ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن ﻗﯾﻣﺔ ﺑﻠﯾﻐﺔ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل واﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث أن اﻟﺣرﯾﺔ  ﻫﻧﺎ
ﺑﻬﺎ ﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻌل ﻓﻘط، ﻛﻣﺎ ﺗﻌﻧﻲ ﺑﻬﺎ ﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر واﻟﺗﻌﺑﯾر وﻣﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ 
أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻧﺢ ﻟﻌﻣﺎﻟﻬﺎ  ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر وﺗﺷﺎرﻛﻬم ﻓﻲ ﻗراراﺗﻬﺎ ﻛﻣﺎ أن ﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر 
ﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﺗﻌزز إﺑداع اﻟﻌﺎﻣل واﺑﺗﻛﺎرﻩ ﻟﻠطرق اﻟﺟﯾدة ﻟﺗﺣﺳﯾن اﻵداء، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺣرﯾﺔ اﻟﺗ
ﻛل ﻫذﻩ اﻟﺣرﯾﺎت ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر ﺑروح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ...ﻣﻊ وﺳﺎﺋل وأدوات اﻟﻌﻣل
واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن واﻧﻌﻛﺎس ذﻟك إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ  ةدﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻛﻣﺎ ﺗﻌزز ﺛﻘﺗﻪ ﺑﺎﻟﻘﺎاﻟﺗﻲ ﺗﻌزز اﻟرﻗ
:اﻻﻟﺗزامﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل ﺣرﯾﺔدور ﻗﯾﻣﺔ اﻟ -ب.آداﺋﻪ
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ﻟﺗزامﻓﻌل اﻻ ﻟﺣرﯾﺔ و ااﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ ﯾوﺿﺢ (:02)اﻟﺟدول 
ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ وﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، ﻧﺗطرق ﻓﻲ اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ 
ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻟث إﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ  ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻓﻲ 
ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري، وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺟدول ﯾﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذا 
.اﻟﺗﺣﻠﯾل
اﻟﻣﺗﻛرر ﻋن طرﯾق اﻟﺗوﺑﯾﺦ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺧراﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻗﺑك:(46)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم
  :اﻟﻠﻔظﻲ
ﻣن أن ﺗﻌﺎﻗب اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺧر اﻟﻣﺗﻛرر ﻋن طرﯾق %9.45أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ %5.72اﻟﺗوﺑﯾﺦ اﻟﻠﻔظﻲ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻲ واﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓ%9.3ﺑﻐﯾر ﻣواﻓقﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾنﻟﺗﻠﯾﻬﺎ%5.72اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق 















75 اﻟﺘﻜﺮار 71 4 02 9 1 72.3 29.0 8
اﻟﻨﺴﺒﺔ 3.33 8.7 2.93 6.71 0.2
85 اﻟﺘﻜﺮار 72 2 21 01 0 14.3 58.0 5
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.25 9.3 5.32 6.91 0
95 اﻟﺘﻜﺮار 42 3 61 6 2 93.3 29.0 7
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 9.5 4.13 8.11 9.3
06 اﻟﺘﻜﺮار 52 5 41 7 0 55.3 68.0 2
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.94 8.9 5.72 7.31 0
16 اﻟﺘﻜﺮار 52 3 81 4 1 05.3 18.0 4
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.94 9.5 3.53 8.7 0.2
26 اﻟﺘﻜﺮار 52 3 81 5 0 15.3 67.0 3
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.94 9.5 3.53 .9 0
36 اﻟﺘﻜﺮار 12 5 61 8 1 14.3 49.0 6
اﻟﻨﺴﺒﺔ 2.14 8.9 4.13 7.51 0.2
46 اﻟﺘﻜﺮار 82 7 41 2 0 87.3 37.0 1
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.45 7.31 5.72 9.3 0
اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ 84.3 58.0 /
ȇ̲̪̜˅ ˻ ːǪ̰̤˅˕ Ի̉˲ Ǻȩ̑֡̾ ̣ˈ ˅̾Է ǮǪ߱ǵǪ˷ ːǪ߼̾ Ǫ̭˰ ː̾                      :                          ﺮاﺑﻊاﻟﻔﺼﻞ اﻟ
192
اﻟﺗﺷﺗت ، ﻋﺑر ﻋن 37.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗّدر ﺑـ87.3اﻟﺟزء ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
ؤﺳﺳﺔ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣاﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، 
ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺧﺿﻌون ﻟﻠﺗوﺑﯾﺦ اﻟﻠﻔظﻲ ﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﺄﺧر اﻟﻣﺗﻛرر، ﺣﯾث اﺳﺗﺧدﻣت إدارة 
ﻟﻣﺎ ﻟﻪ ﻣن آﺛﺎر ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ آداﺋﻬم، اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫذا اﻷﺳﻠوب ﻟﺗﺣذﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن ﻫذا اﻟﺗﺄﺧر 
ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ إذا دﻟت ﻋﻠﻰ ﺷﻲء إﻧﻣﺎ ﺗدل ﻋﻠﻰ ﻋدم اﻟﺗزام أﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣواﻋﯾد اﻟدﺧول 
ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، ﻗد ﯾرﺟﻊ ﻫذا إﻟﻰ أﺳﺑﺎب ﺷﺧﺻﯾﺔ، ﻓﻣن اﻟﺑدﯾﻬﻲ أن ﺗﻌذر إدارة اﻟرﺳﻣﯾﺔ 
ﻘﺑﻠﻪ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﻛرار، ﻟذﻟك ﺗﻠﺟﺄ إﻟﻰ ﻫذا ﺗاﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫذا اﻟﺗﺄﺧر ﻟﻛن ﻣن ﻏﯾر اﻟﻣﻣﻛن أن ﺗ
اﻷﺳﻠوب ﻣن اﻟﺗﺣذﯾر ﺑﻐﯾﺔ اﻧﺿﺑﺎط اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣواﻋﯾد اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﻠدﺧول، ﻓﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ 
.ﺑﻣﺻﻠﺣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣل ﺳواءأﺻﺑﺢ ﺑﻣﺛﺎﺑﺔ اﻟﺗﻌﺳف اﻟذي ﯾﺿر
ﺗﻣﻧﺣك إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣرﯾﺔ ﺗﻔوﯾض اﻟدور ﻟﺷﺧص آﺧر ﻓﻲ :(06)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
:ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯾﺎﺑك
ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ أن ﺗﻣﻧﺣﻬم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺣرﯾﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن%0.94ﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن %5.72ﺗﻔوﯾض اﻟدور ﻟﺷﺧص آﺧر ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻐﯾﺎب، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ %7.31اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺑـ
.%0ﺎﻣﺎ ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق، واﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣ%8.9ﻧﺳﺑﺔ 
، 55.3ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ 
ﻣن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻋﺑر ﻋن 68.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ وﺟدﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣرﯾﺔ ﺗﻔوﯾض اﻟدور ﻟﺷﺧص 
ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻐﯾﺎب وﻫذا ﻣﺎ ﺗزﻛﯾﻪ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻌﺗﻣد آﺧر ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى
ذات اﻟﺷﻛل اﻷﻓﻘﻲ  ﻣﻣﺎ ﯾﻠﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ إﻟﻰ أن وظﺎﺋف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻣﺳﺗوى اﻟواﺣد ﺗﺗﺷﺎﺑﻪ وٕاذا 
ﺻﺢ اﻟﻘول أﻧﻬﺎ ﻣﺗطﺎﺑﻘﺔ، ﺗﺳﺎﻋد ﻫذﻩ اﻟﺣرﯾﺔ  اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﺛل ﻫذا اﻷﺳﻠوب أوﻻ ﺗﺄدﯾﺔ 
د اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺑﺎﻟﺿﺑط إﻟﻰ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻼزﻣﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗوطﯾ
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داﺧل ﻛل ﻣﺻﻠﺣﺔ، وﻫذا ﻣﺎ ﺗؤﻛدﻩ ﻟﻧﺎ ﻣﻼﺣظﺔ  اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أﺛﻧﺎء أﺣد اﻟزﯾﺎرات ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
ﺗرة ﻣﻌﯾﻧﺔ ﻧﺗﯾﺟﺔ ظروف ﺻﺣﯾﺔ، ﻓوﻟت ﺣﯾث ﻛﺎﻧت اﻟﻣﺷرﻓﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣث اﻟﻣﯾداﻧﻲ ﻏﺎﺋﺑﺔ ﻟﻔ
ى ﻣن ﺑﯾن اﻟﻣﻬﺎم اﻹﺷراف أﻏﻠب اﻟﻣﻬﺎم إﻟﻰ زﻣﯾﻠﺔ ﻣﻌﻬﺎ ﺑﻧﻔس اﻟﻣﺻﻠﺣﺔ وﺑﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗو 
اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أن اﻟزﻣﯾﻠﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻠم ودراﯾﺔ ﺑﺣﯾﺛﯾﺎت اﻟﺑﺣث أﻧﺑﺎﻩﻋﻠﻰ اﻟﺑﺣث اﻟﻣﯾداﻧﻲ وﺣﺎﻟﻔت 
.اﻟﻣﯾداﻧﻲ وﻫذا ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ ﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺗﻔوﯾض اﻟدور ﻟﺷﺧص ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﺳﺗوى
:ﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻧظﺎم ﻹدارة  اﻟوﻗتﺗﻌﺗﻣد إدارة ا:(26)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻋﻠﻰ أن ﺗﻌﺗﻣد إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ ﻧظﺎم ﻹدارة اﻟوﻗت، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ %0.94أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
واﻟﺗﻲ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﻧﺳﺑﺔﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، %3.53ﻧﺳﺑﺔ 
، واﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر اﻷﺧﯾر %9.5اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %8.9ﺑﻠﻐت
ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء ﺑﻣﺗوﺳط ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ، %0ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑـ
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 67.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ15.3ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
.ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ، أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد اﻋﺗﻣﺎدا ﻋﻘﻼﻧﻲ ﻋﻠﻰ 
ﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، ﻓﺎﻟوﻗت ﻫﻧﺎ أﻫم ﻣﺑدأ ﯾﺿﺑط ﻧظﺎم ﻹدارة اﻟوﻗت، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة ا
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺟﻌﻠﻬم ﯾﻠﺗزﻣون ﺑﺄوﻗﺎت اﻟﻌﻣل اﻟرﺳﻣﯾﺔ ، ﻓﺈدارة اﻟوﻗت ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻫﻲ  أداء
ﻧﻔس أﺣد ﻗراراﺗﻬﺎ وﻗواﻧﯾﻧﻬﺎ، ﻓﺈذا اﻟﺗزم اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟوﻗت اﻧﻌﻛس ذﻟك إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ آداﺋﻪ، وﻓﻲ 
اﻟﻣﺗﻛررة ﻓﻲ أوﻗﺎت  راتﻣﺎ ﻻﺣظﺗﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أﺛﻧﺎء اﻟزﯾﺎاﻟوﻗت ﻋﻠﻰ ﺣرﯾﺗﻪ، ﻓﻣن ﺧﻼل 
وﻓﺗرات ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻠﻣﺎ اﻟﺗزﻣوا ﺑﺎﻟﻣواﻗﯾت اﻟﻣﺣددة ﻟﻶداء ﻛﻠﻣﺎ 
اﻟﻔﺗرة، وﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم ﻓﻲ ﺗﻠكﻛﺎﻧت ﻟﻬم ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺣرك ﺑﻌد إ
ﻌﺔ وذات ﻣﺳﺗوى أﯾﺿﺎ ﻋﺎﻣل اﻟﺧﺑرة ﻟﻪ ﻋﻼﻗﺔ وطﯾدة ﺑﺣرﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﺧﺑرة ﻣرﺗﻔ
ﺑرة ﻋﺎﻟﻲ ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻛس اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺟﯾد اﻟذي ﻟﻪ ﻓﺗرة ﻗﺻﯾرة ﻟﻠﺧ
ﻏﯾر أن ﻧﺳﺑﺔ ﺣرﯾﺔ ﺗﺑﻘﻰ ﻣﻧﺧﻔﺿﺔ ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أﻧﻪ  ﯾﻠﺗزم ﺑﺎﻟوﻗت،
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اﻷول ﻣﺎ ﻟﻔت اﻧﺗﺑﺎﻩ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻫو أﻧﻪ ﻛﻠﻣﺎ اﻟﺗزم اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻔﺗرات اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺣددة ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ﻟﻪ 
ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ، أي اﻻﻟﺗزام ﯾﻠﯾﻪ اﻵداء أو اﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﻓﻲ أﻗل ﺟﻬد وﺗﻛﻠﻔﺔ وﻫﻧﺎ ﯾدﺧل ﻧﺳﺑﺔ
.ﻋﺎﻣل اﻟﺧﺑرة
ﻓﻲ ﻧﻔس ﺗﻣﻧﺣك إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻓرﺻﺔ ﺗﺑﺎدل اﻷدوار ﻟﺷﺧص :(16)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
:ﻏﯾﺎﺑكاﻟﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﺄﺧرك أو 
اﻷدوار ﻟﺷﺧص ﻓرﺻﺔ ﺗﺑﺎدلﻋﻠﻰ أن ﺗﻣﻧﺣك إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ %0.94أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن %3.53واﺣد ﻓﻲ ﻧﻔس اﻟﻣﻬﻣﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺗﺄﺧرك أو ﻏﯾﺎﺑك ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ   
 %9.5و  %8.7ﻣواﻓق ﺑﻧﺳﺑﺔ ﻗدر ﺑـ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾرﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻧﺳﺑﺔ 
، %0.2ﻟﻠﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق، ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، واﻟﺗﻲ ﻗدرت ﺑـ
، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري 05.3ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ ﺟﺎءت 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ، ﻋّﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط اﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن18.0ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ ﺑـ
ﻣل ﺣﯾث ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن اﻟﻌﺎﻣل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﻟدﯾﻪ ﺣرﯾﺔ ﻣﻌﺗﺑرة ﺗدﺧل ﻓﻲ اﻧﺿﺑﺎطﻪ ﺑﺎﻟﻌ
ﺑﺈﻣﻛﺎﻧﻬم ﺗﺑﺎدل اﻷدوار ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺧر أو اﻟﻐﯾﺎب وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ أن أﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
22واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﺟودة ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻣن اﻟﻣﺣور اﻷول، ﻛﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﺗﺑﺎدل اﻷدوار أن ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﺳﺗﯾﻌﺎب ﻛﺎﻣل 
.ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ واﻗﻊ اﻟﺧﺑرة ﺑﻬﺎ، واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻘراراتﺑﻘرارات وﻗواﻧﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، و 
ﯾﻣﻧﺣك ﻣﺳؤوﻟك اﻟﻣﺑﺎﺷر ﺣرﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات : (85)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة 
:اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﻣﻣﺎ  ﯾﺟﻌﻠك  ﺗﻠﺗزم ﺑﻬﺎ ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺟﺎﻻت
ﻣن %5.32ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %9.25أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
%6.91ﺳﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﯾناﻟﻣﺟﯾﺑ
، %0ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق، واﻧﻌدﻣت اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ %9.3ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﻧﺧﻔض ﻣﻘﺎرﻧﺔ 14.5ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  ﻗدر ﺑـ 
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اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ، ﻋﺑر ﻋن 58.0ي ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎر 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺟدﻧﺎ أن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ  ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، 
ﯾﻣﻧﺣون ﺣرﯾﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن  وﻫذا ﻣﺎ 
ﻻ ﯾؤﺛر ﻫذا ﻓﻲ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻣﻧﺢ ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟﻬم  ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ذﻟك، و 
ﻣن  14و 33ﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول اﻟﻌﺑﺎرﺗﯾن اﻟﺗزاﻣﻬم ﻟﻠﻘرارات، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ إﺟ
ﺣﯾث رأﯾﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣرﯾﺔ اﻟرأي واﻟﺗﻌﺑﯾر ﻋﻠﻰ .اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ
أﻓﻛﺎرﻫم ﺣﺳب رﻏﺑﺗﻬم ﻓﻲ ذﻟك، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس  ﻫذا ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺗﻬم ﺑﻣﻬﺎراﺗﻬم وأﻓﻛﺎرﻫم وآراﺋﻬم، 
.اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟدﯾﻬم ورﻓﻊ
اﻟﺧﺻم ﻣن ﻋن طرﯾقﺗﻌﺎﻗﺑك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺧر اﻟﻣﺗﻛرر :36اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
.اﻟراﺗب
ﻣن أن ﺗﻌﺎﻗﺑك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺧر اﻟﻣﺗﻛرر ﻋن طرﯾق %2.14أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎن ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾ%4.13اﻟﺧﺻم ﻣن اﻟراﺗب، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق  ﻟﺗﻛﺎد %8.9، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %7.51اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑـﻐﯾر ﻣواﻓق ﺳﺑﺔ ﻧ
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ ، %0.2ﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓﻲ اﻟﺧﯾﺎر اﻷﺧﯾر ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ 
، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر 14.3اﻟﺳﺎدﺳﺔ ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء، ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻎ 
ﻧﺔ أﻋﻼﻩ وﺟدﻧﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدو ط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾﻋﺑر ﻋن 37.0ﺑـ 
ﺗﻘوم ﺑﺎﻟﺧﺻم ﻣن راﺗب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺧر اﻟﻣﺗﻛرر وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
واﻟﺗﻲ ﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء، ﻓﺎﻟﺗﺄﺧر اﻟﻣﺗﻛرر 46ﻟﻧﺎ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫو ﻣﺎ دﻓﻌﻬﺎ ﻟﻠﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻬم ﺑﻬذا اﻷﺳﻠوب، ﻛﻣﺎ أﻧﻧﺎ  ﺗﺄﻛدﻧﺎ ﻣن أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻ 
ﺧول إﻟﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﺗﻌﺎﻗب إدارة ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟطرﯾﻘﺗﯾن  ﯾؤﻛد ﯾﻧﺿﺑطوا ﺑﺎﻟﻣواﻗﯾت اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﻠد
أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻌﻼ ﻻ ﯾﻧﺿﺑطون ﺑﻣواﻋﯾد اﻟدﺧول اﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠدوام  ﺣﺗﻰ ﻟو ﻋﻣﻠت ﻋﻠﻰ 
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إﻧذارﻫم ﻟﻠﻣرات، ﺧوﻓﺎ ﻣن ﺗﺄﺛﯾر ذﻟك ﻋﻠﻰ آداﺋﻬم، ﺧﺎﺻﺔ وأن ﻣواﻋﯾدﻫﺎ اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻛﻣواﻋﯾد 
.ﺑﺎﻗﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻷﺧرى
ﺔ اﻟﺗﻧﻘل ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ  ﻷﻏراﺿك اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﺗﺟد ﺣرﯾ:(95)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
:ﻓﻲ أوﻗﺎت اﻟﻌﻣل
ﻣن أن ﺗﺟد ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻧﻘل ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻷﻏراﺿك %1.74أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ %4.13اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻓﻲ أوﻗﺎت اﻟﻌﻣل ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق  %9.3و  %9.5ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %8.11
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟزء، ﻣﺎﻣﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻟﻲ،وﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗ
ﻣﻧﺧﻔض ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم، واﻧﺣراف 93.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
.، ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن29.0ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ
ﻘﺔ وﺟدﻧﺎ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺟدون ﻧوﻋﺎ ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑ
اﻟﺗﻧﻘل ﺑﯾن اﻟﻣﺳﺗوﯾﺎت أﺛﻧﺎء أوﻗﺎت اﻟﻌﻣل  وﻫذا ﻣﺎ ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل ﻻ ﯾﺷﻌر ﺑﺎﻟﺗﻘﯾد داﺧل 
ﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪ، ﻣﺎ ﻟﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ أن إدارة اﻟاﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻲ اﻟﻣﻘﺎﺑل ﻫو ﻣﺳؤول ﻋن إﻧﺟﺎز 
ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ ﻟﻣﺎ ﺗﺳﺎﻫﻠت ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ  أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟو ﻟم ﺗﻛن راﺿﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى
ﻟﻣﺎ ﻟﻪ ﻣن آﺛﺎر ﺳﻠﺑﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻵداء، وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌزز ﺛﻘﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟﻘﺎدة  
وﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟرﺿﻰ داﺧل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻻ ﯾﻌﻧﻲ ﻟﻧﺎ اﻟﺗﻌﺳف وﻋدم 
واﻟﺿﻣﯾر اﻟذاﺗﯾﺔوﻟﯾﺔ واﻟرﻗﺎﺑﺔاﻻﻟﺗزام ﺑﻘدر ﻣﺎ ﯾدل ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟدﯾﻬم روح اﻟﻣﺳؤ 
اﻟﻣﻬﻧﻲ أي أﻧﻬم ﯾﻘوﻣون ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﻬم ﺑﺄﻗل وﻗت ﻣﻣﻛن، وﻫذا ﻣﺎ  ﺗؤﻛدﻩ ﻟﻧﺎ ﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ 
أﺛﻧﺎء اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ واﻟﻣﺗﻌددة ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟﻔﺗت اﻧﺗﺑﺎﻫﻬﺎ ﻛﻧﻘطﺔ ﺳﻠﺑﯾﺔ  ﺗﺣﺳب  
ﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﻲ ﺑﯾن أﯾدﯾﻧﺎ ﻋﻠﻰ اﻹدارة أﺛﻧﺎء أول زﯾﺎرة ﻟﻬﺎ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ، وﻟﻛن ﻣﻊ ﺗﻌدد اﻟزﯾﺎرات وا
.ﺛﺑت اﻟﻌﻛس
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ﺗﻘدﯾﻣك أو ﺗﺄﺧﯾرك ﻟﻠﻣﻬﺎم ﻫو ﺗرﺟﻣﺔ ﻟﻌدم اﻟﺗزاﻣك ﺑﺎﻟﻣوﻋد :(75)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
:اﻟﻣﺣدد
ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ أن ﺗﻘدﯾﻣك أو ﺗﺄﺧﯾرك ﻟﻠﻣﻬﺎم ﻫو ﺗرﺟﻣﺔ %2.93أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ ﻣن%3.33ﻟﻌدم اﻟﺗزاﻣك ﺑﺎﻟﻣوﻋد اﻟﻣﺣدد، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق، %8.7ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﻓﻲ ﺣﯾن أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ %6.71
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، %0.2ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت واﻧﺣراف72.3واﻷﺧﯾرة ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﻗدر ﺑـ 
ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط  ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ 29.0ﻗﯾﻣﺗﻪ ﺑـ
وﺟدﻧﺎ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﯾﻠﺗزﻣون ﺑﺎﻟﻣواﻋﯾد اﻟﻣﺣددة  ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم 
اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم، وﺗﻘدﯾﻣﻬم أو ﺗﺄﺧﯾرﻫم ﻟﻠﻣﻬﺎم وﻟﯾس ﺑﺎﻟﺿرورة ﯾدل ﻋﻠﻰ ﻋدم اﻟﺗزاﻣﻬم، ﻣﻣﺎ 
ﻟل ﻟﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻛﻠف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻣﻬﺎم وﺿرورة إﻧﺟﺎزﻫﺎ ﻓﻲ وﻗت ﯾد
ﻣﺣدد  وﻻ  ﯾﻬﻣﻬﺎ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗم ﺑﻬﺎ ﻫذا اﻹﻧﺟﺎز، اﻷﺳﺎس  ﻋﻧدﻫﺎ ﻫو اﻻﻧﺿﺑﺎط 
ﺑﺎﻟوﻗت اﻟﻣﺣدد، ﻟذﻟك ﻛﺎﻧت ﺻﺎرﻣﺔ ﻓﻲ ﻋﻘﺎﺑﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟذﯾن ﯾﺗﺄﺧرون  ﻛﺛﯾرا ﻋن اﻟﻣوﻋد 
  .ﺔاﻟرﺳﻣﻲ ﻟﻠدﺧول ﻟﻠﻣؤﺳﺳ
ﻧﺳﺗﺧﻠص ﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ودورﻫﺎ  ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام 
، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت 84.3ﺗﻣﺛل اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم ﻟﻺﺟﺎﺑﺔ  ﻋﻠﻰ ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرات ﺑـ
وﻫذا ﻣﺎ دﻋﻣﺗﻪ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻋﺑر ﻋن 58.0ﻗﯾﻣﺗﻪ 
ﻓﻲ  46ﻫذا اﻟﺟزء، ﺣﯾث ﺟﺎءت اﻟﻌﺑﺎرة اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲﻌﺑﺎرات اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ ﻟﻛل ﻋﺑﺎرة ﻣن اﻟ
اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ واﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻗﺑﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن أﺛﻧﺎء اﻟﺗﺄﺧر اﻟﻣﺗﻛرر ﺑﺎﻟﺗوﺑﯾﺦ 
ﺗﺗﺿﻣن 06، وﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 87.3ﻗدر ﺑـﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲاﻟﻠﻔظﻲ 
اﻟﻣﺳﺗوى ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻐﯾﺎب ﺑﻣﺗوﺳط ﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣرﯾﺔ ﺗﻔوﯾض اﻟدور ﻟﺷﺧص ﻣن ﻧﻔس 
ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺗﺗﺿﻣن 26، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺟﺎءت اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 55.3ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
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ﺟﺎءت 16، واﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 05.3اﻋﺗﻣﺎد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ إدارة ﻟﻠوﻗت ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ
ﻔس ﻣن ﻧاﻷدوار ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾناﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺗﺿﻣﻧت ﻣﻧﺢ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓرص ﺗﺑﺎدل  ﻓﻲ
.05.3ﻗدر ﺑـﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲاﻟﻣﺳﺗوى أﺛﻧﺎء اﻟﻐﯾﺎب أو اﻟﺗﺄﺧر، 
ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻛدت ﻟﻧﺎ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﺣﯾث أن ﺷﻌور 
ﻟﻼﻟﺗزام، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﺣرﯾﺔ رﺟم ﻋﻠﻰ ﺷﻌورﻩ ﺑﺎﻟرﺿﻰ واﻟﻘﺎﺑﻠﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ ﯾﺗ
ﻔﺳﯾﺔ واﺳﺗﻘرار داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ اﻟﻧﺳﺑﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻻﻟﺗزام ﺗﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣل ﺑراﺣﺔ ﻧ
ﯾﻧﺗﻣﻲ إﻟﯾﻬﺎ، ﻓﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ ﯾﻛﺳﺑﻪ ﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻧﻔﺳﻪ وﻓﻲ رؤﺳﺎﺋﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل وﺑﺎﻋﺗﺑﺎر 
أﻧﻬﺎ ﻗﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﺎﻟﻣﺳؤول اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻋﻧﻬﺎ ﻫو اﻟﻘﺎدة أو اﻟﻣدﯾر، ﻷن اﻟﻌﺎﻣل ﻻ ﯾﺳﺗطﯾﻊ 
درﺗﻪ ﻫذﻩ ﻗد ﺗﻐﯾر ﻣﻌﻧﻰ اﻟﺣرﯾﺔ ﺧﻠق ﻫذﻩ ﺣرﯾﺔ ﻣن ﺟراء ﻧﻔﺳﻪ، ﻟﯾس ﻷﻧﻪ ﻏﯾر ﻗﺎدر وٕاﻧﻣﺎ ﻗ
إﻟﻰ ﻣﻌﻧﻰ اﻟﺗﻌﺳف واﻟﻼﻣﺑﺎﻻة  ﻓﻛل ﻓرد ﻋﺎﻣل ﻗﺎدر ﻋﻠﻰ اﺧﺗراق اﻟﻠواﺋﺢ واﻟﻘواﻧﯾن ﻣن 
ﻣﻧظورﻩ أﻧﻬﺎ ﺣرﯾﺔ، وﻟﻛن ﻣن ﻣﻧظور اﻹدارة أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺳف وﻋدم اﻟﺗزام ﻓﺎﻟﺣرﯾﺔ ﻫﻧﺎ ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ 
ر ﻫذا اﻟﺷﻌور ﯾﺧﻠق ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ، وٕان ﺻﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾ اﻟذي اﻟﻘﺎدة واﻟﻣدﯾر ﻓﺎﻟﻣﺳؤول ﻫﻧﺎ ﻫو
ﻟدى اﻟﻌﺎﻣل، ﻓﺄﺳﺎﻟﯾب ﺧﻠق ﻫذا اﻟﺷﻌور ﻻ ﺗﻘﺗﺻر ﻓﻘط ﻋﻠﻰ اﻟﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن، ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن 
أﻧﻬﺎ ﻓﻲ اﻟطرﯾق اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟذﻟك ﻋﻠﻰ اﻋﺗﺑﺎر أﻧﻬﺎ ﻫﻲ ﻣن ﯾﺗﺣﻛم ﻓﻲ أﻓﻌﺎل وﺳﻠوﻛﺎت 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻟذﻟك ﻧﺟد أن ﻣن أﻫم ﻣﺎ ﯾﺣرص ﻋﻠﯾﻪ اﻟﻣدﯾر ﻫو اﻟﻣروﻧﺔ ﻓﻲ 
.ﻲ وﻫذا ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔاﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠ
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  :اﻷداءﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل ﺣرﯾﺔدور ﻗﯾﻣﺔ اﻟ -ج
اﺳﺗﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ وﻓﻌل اﻻداءﯾوﺿﺢ(:12)اﻟﺟدول
ﻓﻲ ﻫذا اﻟﺟزء ﻣن اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻟث واﻷﺧﯾر، إﻟﻰ ﺗوﺿﯾﺢ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻧﺗطرق
ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ واﻻﻧﺣراف اﻟﻣﻌﯾﺎري، 
.وﻓﯾﻣﺎ ﯾﻠﻲ ﺟدول ﯾﺑﯾن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻫذا اﻟﺗﺣﻠﯾل
:ﺗؤﺛر ﻣروﻧﺔ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ آداﺋك:(17)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﻋﻠﻰ أن ﺗؤﺛر ﻣروﻧﺔ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ إﯾﺟﺎﺑﺎ %1.74ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن  ﻋﻠﻰ ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت %3.53ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ ،ﻋﻠﻰ آداﺋك
، واﻧﻌدﻣت %8.7، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %8.9ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن اﻟذﯾن أﺟﺎﺑوا  ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق  ﺑـ















56 اﻟﺘﻜﺮار 82 3 61 3 1 75.3 88.0 4
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.45 9.5 4.13 9.5 0.2
66 اﻟﺘﻜﺮار 43 5 9 3 0 54.3 09.0 7
اﻟﻨﺴﺒﺔ 7.66 8.9 6.71 9.5 0
76 اﻟﺘﻜﺮار 03 2 61 3 0 14.3 88.0 8
اﻟﻨﺴﺒﺔ 8.85 9.3 4.13 9.5 0
86 اﻟﺘﻜﺮار 81 5 22 6 0 74.3 29.0 6
اﻟﻨﺴﺒﺔ 3.53 8.9 1.34 8.11 0
96 اﻟﺘﻜﺮار 72 2 91 2 1 56.3 98.0 2
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.25 9.3 3.73 9.3 0.2
07 اﻟﺘﻜﺮار 52 5 41 7 0 55.3 87.0 5
اﻟﻨﺴﺒﺔ 0.94 8.9 5.72 7.31 0
17 اﻟﺘﻜﺮار 42 4 81 5 0 17.3 38.0 1
اﻟﻨﺴﺒﺔ 1.74 8.7 3.53 8.9 0
27 اﻟﺘﻜﺮار 92 5 51 2 0 16.3 77.0 3
اﻟﻨﺴﺒﺔ 9.65 8.9 4.92 9.3 0
اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ 55.3 48.0
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اﻟﺗﺷﺗت ﻋﺑر ﻋن 77.0، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ ﺑـ 17.3ﺑﻣﺗوﺳط  ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗّدر ﺑـ 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ وﺟدﻧﺎ أن ﻣروﻧﺔ اﻟﻘرارات ﺗؤﺛر اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، 
ﻣن 94اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ ﻣروﻧﺔ اﻟﻧظﺎم ﻓﻲ اﻟﻌﺑﺎرة   أداءإﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ 
اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻧﻲ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗراﻋﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺗﺄﺧذﻫم ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر 
ﻓﻲ اﻷﻣور اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﺳﺑﻬم وﺗوﻟﯾﻬم اﻫﺗﻣﺎم ﻟﯾﺷﻌرﻫم  ﺑﺎﻟراﺣﺔ  واﻟرﺿﻰ وﯾﻌزز ﺛﻘﺗﻬم 
ﯾﻧﺗﻣون إﻟﯾﻬﺎ، ﻛﻣﺎ ﺗدﻟﻠﻧﺎ ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﻣﺳؤوﻟﯾﻬم، وﯾﻌزز وﻻﺋﻬم ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣروﻧﺔ 
.ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﺑﻣﺎ ﻫو ﻣﻧطﻘﻲ
:طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ ﻣﺳؤوﻟك اﻟﻣﺑﺎﺷرﯾﺗﺄﺛر آداﺋك ﺑ: (96)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة 
ﻋﻠﻰ أن ﯾﺗﺄﺛر آداﺋﻬم  ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻣﻊ ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن%9.25أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻓﻲ  %9.3ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق  ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ %3.73ﻣﺳؤوﻟﻬم اﻟﻣﺑﺎﺷر، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
إﺟﺎﺑﺔ اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻏﯾر %0.2ﻛل ﻣن اﻟﺧﯾﺎرﯾن ﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
، 56.3ر ﺑـ ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، 
.ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن98.0واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻎ 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺟدﻧﺎ أن ﻟﻠﻘﺎدة ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺄﺛﯾر  ﺑﻠﯾﻎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وآداﺋﻬم، 
ﺣﯾث أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻧﺎ ﯾرون أن اﻟﻘﺎدة ﻫم ﻣﺛﻠﻬم اﻷﻋﻠﻰ اﻟذﯾن ﯾﻔﺗدون ﺑﻪ ﻓﻲ اﻻﻧﺿﺑﺎط 
ﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﻟذﻟك ﺗﻬﺗم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ واﻟﻣواظﺑﺔ داﺧل اﻟﺑﯾﺋ
ﻣﻌﺎﯾﯾر واﻋﺗﺑﺎرات ﻣﻌﯾﻧﺔ أﻛﺛرﻫﺎ اﻫﺗﻣﺎﻣﺎ ﻫﻲ اﻟﻘدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت 
اﻟﻌﺎﻣل، وﺣﺳب ﻣﺎ  أداءاﻟﻌﻼﻗﺔ ﺟﯾدة  وﻣﺑﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﺛﻘﺔ ﻛﺎن اﻟﺗﺄﺛﯾر إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻫذا اﻟﺧﺻوص، وﺟدﻧﺎ أن اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻘﺎدة ﻓﻲ أﻣﻠﺗﻪ ﻟﻧﺎ  اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻓﻲ
ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺗﻣﯾز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ واﻟﺟودة اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﻲ ﯾﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻘﺎدة ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز 
.ﻫذﻩ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﻬدف ﺗﻌزﯾز ﺛﻘﺔ ووﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
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:اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أداءﺗزﯾد اﻟﻌﻼﻗﺔ ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻣن ﻣﺳﺗوى :(27)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،  أداءﻣن أن ﺗزﯾد اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻣن ﻣﺳﺗوى %9.65ﻧﺳﺑﺔ أﺟﺎﺑت 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق %8.9ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، وﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓقﻣن %4.92ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
، واﻧﻌدﻣت اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر %9.3ﻓﻲ ﺣﯾن ﺑﻠﻐت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺑـ
16.3ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ ، %0ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ 
.ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط  ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن77.0و اﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ ﺑـ
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،  أداءﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺟدﻧﺎ أن اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﺗزﯾد ﻣن  ﻣﺳﺗوى 
ﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ  ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ واﻗﻊ اﻟﻌﻼﻗﺎت ا
، واﻟﺗﻲ ﺗﻧص ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﯾﺗﻐﺎﺿون ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن 25
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ روح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟدى  أداءأﻫﻣﯾﺔ  ﺑﺎﻟﻐﺔ واﻧﻌﻛﺎس إﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ 
 أداءﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﻻ ﺗؤﺛر ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ  ﻓﺎﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟر 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﻷن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺳﺗﻐﻠوﻧﻬﺎ اﺳﺗﻐﻼل اﯾﺟﺎﺑﻲ وﻫذا ﻣﺎ أﻛدﺗﻪ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، 
ﻓﺣﺳب ﻣﺎ ﺑﺎﻟﺿرورة  ﺗﺧدم اﻷﻏراض اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ،ﻓﺎﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻫﻧﺎ ﻟﯾﺳت
ﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ أن اﻟﻌﻼﻻﺣظﺗﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أﺛﻧﺎء اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﺗﻌددة ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺟدﻧﺎ 
ﺣﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟدرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ، ﺣﯾث ﯾﺳﺗﻐﻠﻬﺎ اﻟﻌﻣﺎل ﻓﻲ اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت ﺗﺧدم ﻣﺻﻠ
واﻟﺧﺑرات اﻟﻼزﻣﺔ واﻻﺳﺗﻔﺳﺎرات ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗدﺧل ﻓﻲ ﺟﺎﻧب اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻌر ﺑﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل 
ﯾﺳﺗﻔﯾد وﻓﻲ و ﺳر ﯾﻔﯾد وﻛﺄن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻪ، ﯾﺗﺣرك ﯾﺑﺣث ﺳﯾﻔأي أن اﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﯾﻌﻣل،
.ﯾﺗﺣﻣل اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔﻧﻔس اﻟوﻗت
ﺗﻬﺗم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑرﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن:(56)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻣن أن ﺗﻬﺗم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑرﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ %9.45أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن %9.5ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ  ﻓﻲ ﺣﯾن ﺗﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ %4.13ﻧﺳﺑﺔ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ ، %0.2ﺑﻣواﻓق وﻏﯾر ﻣواﻓق،  ﻟﺗﻛﺎد ﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ ﺑﻧﺳﺑﺔ  
، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 57.3اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ
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ﺑﺣوﺛﯾن وﺟدﻧﺎ أن ﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣاﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻋﺑر ﻋن 88.0
دراﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﺟﺎﻫدة ﻟرﻓﻊ روح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣل ﻷﻧﻬﺎ ﺗﻌﺗﺑر اﻟﺛروة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟ
اﻟﺣﻘﯾﻘﯾﺔ واﻟﻣﺻدر واﻟﻣﺳﯾر اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﺟﻣﯾﻊ ﻣواردﻫﺎ، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺷﻌرون 
ﺑرﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻷﺳﺑﺎب  ﻛﺛﯾرة وأﻫﻣﻬﺎ ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺧﺎﺻﺔ 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻧﺣﻬم ﻧﺳﺑﺔ ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺳﯾﻣﺎ اﻟﻘرارات اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﻛل وظﯾﻔﺔ
ﻣﻘﺎﺑل إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم وﻣﺣﺎوﻟﺔ إﺷﺑﺎع ﺣﺎﺟﺎﺗﻬم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن 
ﺧﻼل ﺗﺣﻔﯾزﻫم  ﻣﺎدﯾﺎ وﻣﻌﻧوﯾﺎ، ﻛﻣﺎ ﺗﺳﻌﻰ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
ﺿﻰ اﻟﻌﺎﻣل ووﻻﺋﻪ اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﻛﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ﻫذا ﻛﻠﻪ ﻓﻲ ر 
.ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ
:ﯾؤﺛر ﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدة إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ آداﺋك:(07)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻋﻠﻰ أن ﯾؤﺛر ﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدة إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ آداﺋﻬم، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ %0.94أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
، %7.31ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ وﻗدرت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺑـ%5.72
، ﺣﯾث اﻧﻌدﻣت اﻟﻧﺳﺑﺔ ﻓﻲ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ %8.9ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق 
، واﻧﺣراف 55.3ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ  ﺑﻠﻎ ، %0
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻋﺑر ﻋن 87.0ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر ﺑـ
ﺗﺄﺛﯾرا اﯾﺟﺎﺑﯾﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ﯾؤﺛر ﻋﻠﯾﻬم أﺳﻠوب اﻟﻘﺎدة 
ﻟﻧﺎ  ﻫذا ﻋﻠﻰ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ أﺣﺳﻧت اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ 
ﻣﻌﺎﯾﯾر واﻋﺗﺑﺎرات دﻗﯾﻘﺔ ﻣن أﻫﻣﻬﺎ اﻟﺧﺑرة واﻻﻧﺿﺑﺎط ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻫو اﻟذي ﯾﻣﻠك اﻟﻘدرة 
ﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺷﻌور ﻫﻲ ﻓن وﻣﻬﺎرة ا"ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ ﺗﺎﺑﻌﯾﻪ، ﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن ﻋﻣﻠﯾﺔ اﻟﻘﯾﺎدة 
ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ ،(1)..."اﻟﻣرؤوﺳﯾن ﻹﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم  اﻟﻣﻘدﻣﺔ اﻟﻣﺣددة ﻟﻬم ﺑﻛل ﺣﻣﺎس وٕاﺧﻼص
اﻋﺗﺑﺎطﯾﺎ ﺑل ﯾﺟب ﯾﺟب ﻋﻠﯾﻪ أن ﯾﺣﺳن ﻓن وﻣﻬﺎرة اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻷن اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻻ ﯾﻛون ﻋﺷواﺋﯾﺎ أو
.اﻟﻘﺎﺋد ﻋﻠﻰ اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻫدﻓﻪوﻣﺑﺎدئ ﺗﺳﺎﻋدس أن ﯾﺑﻧﻰ ﻋﻠﻰ أﺳ
واﻷﺳس ﯾﺟب أن ﯾﻛون اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻠﻣﺎ  ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻣن ﺑﯾن ﻫذﻩ اﻟﻣﺑﺎدئ
وﺗﺗﺑﻌﻪ ﻟﻠواﺋﺢ واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ  ،وﻋﻼﻗﺎت اﻟﻌﻣﺎل ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﺳﺗﯾﻌﺎﺑﻪ
.12ﻣﻧﺻور ﻋﯾﺳﻰ، اﻟﻘﯾﺎدة واﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟطرﯾق ﻧﺣو اﻟﻧﺟﺎح، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق، ص–(1)
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ﯾﺟب أن ﯾﻛون ﻋﺎدﻻ ﻣﻊ ﻣرؤوﺳﯾﻪ ﻛﻲ ﻻ ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن  ﺑﺎﻟﺗﻣﯾﯾز ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬم وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ 
د ﻫو ﻫﻣزة وﺻل ﺑﯾن اﻹدارة واﻟﻣرؤوﺳﯾن، ﻓﻬو ﯾﻔﻘدون اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﻘﺎﺋد ﻓﺑﺎﻋﺗﺑﺎر أن اﻟﻘﺎﺋ
.ﯾﺳﻌﻰ ﺟﺎﻫدا ﻟﻛﺳب ﺛﻘﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﻬم إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ واﺳﺗﻣﺎﻟﺗﻬم ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻟطرق
:أﻛﻣل ﻣﻬﺎﻣﻲ ﺑﻐض اﻟﻧظر ﻋن اﻟﻣدة اﻟﻼزﻣﺔ:(86)اﻟﻌﺑﺎرة رﻗم 
ﻣن اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬم ﯾﻛﻣﻠوا ﻣﻬﺎﻣﻬم %1.34أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ %3.53ر ﻋن اﻟﻣدة اﻟﻼزﻣﺔ، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ ﺑﻐض اﻟﻧظ
اﻟذﯾن أﺟﺎﺑوا ﺑﻣواﻓق ﻟﺗﻧﻌدم %8.9ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق وﻧﺳﺑﺔ %8.11ﻧﺳﺑﺔ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎدﺳﺔ ﻲ اﻟﺧﯾﺎر اﻷﺧﯾر ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ، اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻓ
، واﻧﺣراف 74.3ﺑﻣﺗوﺳط  ﺣﺳﺎﺑﻲ  ﻣﻧﺧﻔض ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم ﻗدر ﺑـ 
.، ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن29.0ﻣﻌﯾﺎري اﻟذي ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣدوﻧﺔ أﻋﻼﻩ  وﺟدﻧﺎ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ أﻏﻠﺑﻬم ﯾﻘوﻣون 
ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم  ﺑﻐض اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟﻣدة اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ ذﻟك، ﻣﻣﺎ ﯾﻠﻔت اﻧﺗﺑﺎﻫﻧﺎ ﻫﻧﺎ 
إﻟﻰ أن ﻫؤﻻء اﻟﻌﻣﺎل ﯾرﻛزون ﻋﻠﻰ اﻧﺟﺎز ﻣﻬﺎﻣﻬم، وٕاﻛﻣﺎﻟﻬﺎ ﺣﺗﻰ وﻟو ﻛﺎن ذﻟك ﻋﻠﻰ 
ﺣﺳﺎب أﻧﻔﺳﻬم أو ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب أوﻗﺎت راﺣﺗﻬم  وﺣﺳب ﻣﺎ ﻻﺣظﺗﻪ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ أﺛﻧﺎء أﺣد 
وﻣن ﺧﻼل ﺣوار ﻗﺎﺋم ﺑﯾن زﻣﯾﻠﺗﯾن ﻓﻲ اﻟﻌﻣل ﺣول ﻗﺎﺋم اﻟزﯾﺎرات  ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ
ﺗﺧص اﻟﻌﻣﻼء  واﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣﻊ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث ﺻرﺣت إﺣداﻫﻣﺎ  ﻻﺳﺗﻛﻣﺎل ﻫذا 
اﻟﻌﻣل ﻓﻲ اﻟﻣﻧزل وﻫذا ﻣﺎ دﻓﻌﻧﺎ  ﻟطرح ﻣﺛل ﻫذا اﻟﺳؤال ﻣﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ ﻫذا وﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ  إﻟﯾﻬم، ﻛﻣﺎ أن ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﺗﻣون إﻟﯾﻬﺎ، وﺣرص اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎز ا
ﻓوظﺎﺋف وﻣﻬﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ .ﻫذا اﻷﺳﻠوب ﯾﺻرح  ﻟﻧﺎ ﺑﺎﻟﺛﻘﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟرؤﺳﺎء
ﻫﻲ ﻋﺑﺎرة ﻋن أﺳرارﻫﺎ، ﻓﺛﻘﺔ اﻟرؤﺳﺎء ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗؤﻫل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ ﻋﻠﻰ إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﺣﺗﻰ
.ﺧﺎرج إطﺎر ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟرﺳﻣﯾﺔ
رى أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﻘوﻣون ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم ﻓﻲ أﻗﺻر ﻣدة ﺑﺎﻟﻧظر إﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣن ﺟﻬﺔ أﺧ
ﻻزﻣﺔ أي اﻟﻣﻬم ﻋﻧدﻫم اﺳﺗﻛﻣﺎل ﻫذﻩ اﻹﻧﺟﺎزات ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬم ﯾﻘوﻣون  ﺑﻬﺎ ﻓﻲ أﻗﺻر ﻣدة 
ﺗوﺿﺢ ﻣﻣﻛﻧﺔ وﺑﺄﻗل ﺟﻬد ﻣﻣﻛن وﻫذا ﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ واﻗﻊ اﻟﺧﺑرة ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﻬذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة 
اﻟﻌﻣل ﻬم ﺳواء داﺧل إطﺎر أن أﻫم  ﺷﻲء ﻟدى اﻟﻌﻣﺎل ﻫو إﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻟﻧﺎ
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ﻓﻔﻲ اﻟﺣﺎﻟﺔ اﻷوﻟﻰ ﺗﻛون ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺿﻐوط اﻟﻌﻣل واﻟوظﺎﺋف اﻟرﺳﻣﻲ أو ﻓﻲ أوﻗﺎت راﺣﺗﻬم، 
و اﻟﻣﻬﺎم ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻼﺣظﺔ اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ اﻟﻣﺳﺗﻣرة أﺛﻧﺎء اﻟزﯾﺎرات اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
ﻲ اﻟﻔﺗرة اﻟﻣواﻋﯾد ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﺈن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﺑﺎﻷﺧص اﻹﻧﺎث ﯾﻧﺟزون اﻟﻣﻬﺎم ﺣﺗﻰ ﻓ
اﻟﺗﻲ ﺑﯾن اﻟﻔﺗرﺗﯾن اﻟﺻﺑﺎﺣﯾﺔ واﻟﻣﺳﺎﺋﯾﺔ ﺑﺣﻛم أن اﻟﻌﺎﻣﻼت أﻏﻠﺑﻬم ﻻ ﯾﺧرﺟون ﻣن 
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻫذا ﻣﺎ  ﯾدل ﻋﻠﻰ وﻓﺎﺋﻬم ووﻻﺋﻬم ﻟﻣؤﺳﺳﺗﻬم
ﺗﻣﻧﺣك إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓرﺻﺔ، إدﺧﺎل ﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب : (66)رﻗم اﻟﻌﺑﺎرة 
:ﻋﻣﻠك
أن ﺗﻣﻧﺣﻬم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓرص إدﺧﺎل ﺗﻌدﯾﻼت ﻋﻠﻰ أﺳﻠوب  ﻋﻠﻰ %7.66أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
%8.9ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن ﻣﺛﻠت ﻧﺳﺑﺔ %6.71اﻟﻌﻣل، ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق  ﺗﻣﺎﻣﺎ، ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق، ﻟﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ%9.5اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن ﺑﻣواﻓق، وأﺟﺎﺑت ﺑﻧﺳﺑﺔ 
، واﻧﺣراف 54.3ض ﻗّدر  ﺑـﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺳﺎﺑﻌﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔ
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، ﻋﺑر ﻋن 09.0ﻣﻌﯾﺎري، ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ وﺟدﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺗق ﺑﻣﻬﺎرات وٕاﺑداﻋﺎت وأﻓﻛﺎر ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ، 
ﺣﯾث ﺗﻣﺛﻠت ﻫذﻩ اﻟﺛﻘﺔ ﻓﻲ ﻣﻧﺣﻬم ﻓرص إدﺧﺎل ﺗﻌدﯾﻼت وﺗﺟدﯾدات ﻓﻲ أﺳﻠوب اﻟﻌﻣل، 
ﻣﺎ ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ واﻗﻊ اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ أن اﻟﺛﻘﺔ ﻟم ﺗﺑﻧﻰ ﻣن ﻓراغ ﻷن وﻫذا 
اﻟﻌﻣل ﻋﺑﺎرة ﻋن ﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻛﺑﯾرة ﯾﺗﺣﻣﻠﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣل، وﻫذا ﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗدرﯾب ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﻧﻣﯾﺔ ﻗدراﺗﻬم وﻣﻬﺎراﺗﻬم اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ 
ﻛذﻟك أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾطﻣﺣون داﺋﻣﺎ  ﻟﻠﺑﺣث ﻋن اﻟﻣﻌﻠوﻣﺔ وﻋن ﻣﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ.آداﺋﻬم
.اﻟﺟدﯾد ﻟﯾﺗﻧﺎوﻟوﻩ ﻓﻲ وظﺎﺋﻔﻬم
:أﻛﻣل ﻣﻬﺎﻣﻲ  ﺑﻐض اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة: (76)رﻗم  اﻟﻌﺑﺎرة 
ﻋﻠﻰ أن ﯾﻛﻣﻠوا ﻣﻬﺎﻣﻬم ﺑﻐض اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة %8.85أﺟﺎﺑت ﻧﺳﺑﺔ 
ﺑﻐﯾر %9.5ﻣن اﻟﻣﺟﯾﺑﯾن  ﺑﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ، ﻓﻲ ﺣﯾن أﺟﺎﺑت  ﻧﺳﺑﺔ %4.13ﻟﺗﻠﯾﻬﺎ ﻧﺳﺑﺔ 
ﺟﺎءت ﻫذﻩ اﻟﻌﺑﺎرة ﻓﻲ ﻟﺗﻧﻌدم اﻹﺟﺎﺑﺔ ﺑﻐﯾر ﻣواﻓق ﺑﺷدة، ﺑﻣواﻓق،%9.3ﻣواﻓق و ﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻣﻧﺔ واﻷﺧﯾرة ﻣن ﻫذا اﻟﺟزء اﻷﺧﯾر ﻓﻲ اﻟﻣﺣور اﻟﺛﺎﻟث واﻷﺧﯾر، ﺑﻣﺗوﺳط 
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ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط 88.0ﺑـ، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر 14.3ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻣﻧﺧﻔض ﺑﻠﻎ 
.ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ  وﺟدﻧﺎ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﯾﻘوﻣون ﺑﺄﻋﻣﺎﻟﻬم 
ﺑﻐض اﻟﻧظر إﻟﻰ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة، ﻣﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻫذا ﻋﻠﻰ أن اﻧﺟﺎز اﻟﻣﻬﺎم ﯾﺗم ﺑطرق 
ﻓﻲ ﻣدة اﻻﻧﺟﺎز اﻟﺗﻲ ﺗرﺗﺑط ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ  ﻗد ﺗؤدي ﻧﻔس اﻟﻬدف وﻫو اﻻﻧﺟﺎز، وﻗد ﺗﻛون ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ 
أﺳﺎﺳﯾﺎ ﺑﻌﺎﻣل اﻟﺧﺑرة، وﻣن ﺧﻼل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻟﺗﻲ وﺿﺣت ﻟﻧﺎ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧﺑرة ﻓﻲ 
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ أن أﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ إطﻼع واﺳﻊ ﻟﻣﺧﺗﻠف اﻟطرق اﻟﺗﻲ 
ﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻋﻠﻰ اﻹﻧﺟﺎز، وﻫذا اﻹطﻼع ﯾﻌﻛس ﻟﻧﺎ ﻣدى اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺗدرﯾب ﻋﻣﺎﻟﻬﺎ 
ﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻹﻧﺟﺎز اﻟﺟﯾد، وﻣﺎ اﺳﺗﻧﺗﺟﻧﺎﻩ أن اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻫذﻩ وﺗوﻓﯾر ا
.ﻣﻧﺣﺗﻪ ﻫذﻩ اﻟﺣرﯾﺔﻟوﺳﯾﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺎﺳب، وأن اﻹدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻪ ﺣرﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر ا
ﻧﺳﺗﺧﻠص ﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ  اﻟﺣرﯾﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻵداب، 
، واﻧﺣراف ﻣﻌﯾﺎري ﻗدر 55.3ﺎت ﻓﻲ ﺣﯾث ﺗﻣﺛل اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﻌﺎم ﻟﻬذﻩ اﻹﺟﺎﺑ
، اﻟﻣﺗوﺳطﺎت دﻋﻣﺗﻪ ﻗﯾم، ﻋﺑر ﻋن اﻟﺗﺷﺗت اﻟﺑﺳﯾط ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن، وﻫذا ﻣﺎ 48.0ﺑـ
ﻫذا اﻟﺟزء، ﺣﯾث ﺟﺎءت ﻣروﻧﺔ اﻟﻘرارات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲﻋﺑﺎرة ﻣن اﻟﻌﺑﺎرات اﻟﺣﺳﺎﺑﯾﺔ ﻟﻛل
، وﻋﺑر 17.3اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻷوﻟﻰ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ أداءوﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻋﻠﻰ 
ﻋن إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺟﺎءت اﻟﻌﺑﺎرة اﻟداﻟﺔ ﻋن ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺳؤول 
، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ دور 56.3واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ اﻵداء ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻵداء ﺟﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر 
ﺎءت ﻓﻲ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟراﺑﻌﺔ اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑرﻓﻊ  اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ، وﺟ16.3ﺑـ
 أداء، ﻓﻲ ﺣﯾن ﺟﺎءت ﻋﺑﺎرة ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ 75.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻎ 
، ﻣﻌﺎدل اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ 55.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ اﻟﻣرﺗﺑﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ 
ﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻷداء ﻓﻣﻧﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺟزء ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أﻛدت ﻟﻧﺎ دور ﻗﯾﻣ، اﻟﻌﺎم
ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺟﻌﻠﻬم ﯾﺳﺗﻐﻠوﻧﻬﺎ اﺳﺗﻐﻼﻻ إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﯾﻌود ﻋﻠﻰ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل ﺑﺎﻟﻔﺎﺋدة، 
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وﻫذا ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﻗوة اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن اﻟطرﻓﯾن ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﺛﻘﺔ ﻣرﺗﻔﻌﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺣرﯾﺔ 
ﻣن أﻫﻣﯾﺗﻪ ﻫو ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻪ ﻛﺛروة ﺑﺷرﯾﺔ ﻻ ﻣرﺗﻔﻌﺔ، ﻓﺎﻫﺗﻣﺎم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺎﺑﻊ
.ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء  ﻋﻧﻬﺎ ﻓﻲ وﺟود اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ
واﻷداء ﻫو اﻟﻧﺎﺗﺞ اﻟﻧﻬﺎﺋﻲ ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻟﺧطط واﻻﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺎت اﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدﺗﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻣﺎ 
ﻟﻪ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﻠﯾﻐﺔ ﻓﻲ ﻣﺳﺎﻋدﺗﻬﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﻧﺑؤ ﺑﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، وﻣدى ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ واﻷداء 
ﺔ ﻟﻠﻘواﻋد واﻟﻘواﻧﯾن واﻟﻘرارات واﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﺗﻲ اﻋﺗﻣدﺗﻬﺎ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑﺻﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻫو ﺗرﺟﻣ
ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻘواﻋد واﻟﻘﯾم واﺿﺣﺔ وﻣﻔﻬوﻣﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻧﺳﺑﺔ اﻵداء ﻋﺎﻟﯾﺔ وﺑم أﻧﻪ 
.ﺗرﺟﻣﺔ ﻟﻠﻘﯾم ﻓﻬو ﯾﺳﺎﻋد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ إﻋﺎدة اﻟﻧظر ﻓﻲ ﻗواﻧﯾﻧﻬﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻧﺧﻔﺎض اﻵداء
اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﻣﺎ ﻫو إﻻ اﻧﻌﻛﺎس ﻟﺟﻣﯾﻊ اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟطرق اﻟﺗﻲ وﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ 
اﻋﺗﻣدﺗﻬﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺑﻣﺟرد اﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫذا وﺣدﻩ ﻛﺎﻓﻲ ﻟﻠﺑرﻫﻧﺔ ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣورد 
اﻟﺑﺷري ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻬﺎ ﻣورد أﺳﺎﺳﻲ ﻻ ﯾﻣﻛن اﻻﺳﺗﻐﻧﺎء ﻋﻧﻪ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن أﻏﻠب 
إذن ﻫم ﻣن ذﻟك اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ، ن واﻷاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ  ﻛﻔؤ وﻟﻪ ﺿﻣﯾر ﻣﻬﻧﻲ وروح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾ
ﺗﺣﻘق اﻟﻬدف اﻟﺛﺎﻟث ﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، أﻻ وﻫو دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
.ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر(اﻟﻘﯾﺎدة اﻻﻟﺗزام واﻷداء)
1ﳋا ﻞﺼﻔﻟاﺲﻣﺎ:  
Ի ˅˕ ̭ȇǮ ˅̾̀ ˲̤̚Ǫǵ˅ˋ˗ˬ Ǫː˷ Ǫǵ߱Ǫ
ҟȇȓǫ:Ǯ ˅̾̀ ˲̤̚Ǫǵ˅ˋ˗ˬ Ǫ.
1-ࠃ ȇȓҡǪː ̾ʿ˴ ߫Ǫː ̾̀ ˲̤̚Ǫǵ˅ˋ˗ˬ Ǫ.
2-ː̾ ̭˅˜ Ǫ̤ː ̾ʿ˴ ߫Ǫː ̾̀ ˲̤̚Ǫǵ˅ˋ˗ˬ Ǫ.
3-ː˜ ̤˅˜ Ǫ̤ː ̾ʿ˴ ߫Ǫː ̾̀ ˲̤̚Ǫǵ˅ˋ˗ˬ Ǫ.
4-ǵ˅ˋ˗ˬ Ǫﺔﻣﺎﻌﻟا ﺔﯿﺿﺮﻔﻟا.
˅̾ Զ̭:Ի ˅˕̰̤Ǫː ˻ ̜˅̲̪.
1-ﺔﯿﺋﺰﳉا ﰀﺎﺘﻨﻟا.
2-ː̪ ˅̋ Ǫ̤ː ˤ̀˖̰̤Ǫ.
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:اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت :أوﻻ
ﯾﺳﺗﻠزم ﻋﻠﻰ أﯾﺔ دراﺳﺔ ﺿﻣن ﺗﺧﺻص اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﺳﺗﺧدام 
اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت وﺗﺣﻠﯾﻠﻬﺎ واﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻛل دراﺳﺔ 
ﺔ ﺗﻬدف إﻟﻰ اﺧﺗﺑﺎر وﺻﺣﺔ وﺑﻣﺎ أن ﻫذﻩ اﻟدراﺳ، ﺑﻬدف اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣرﺟوة
ﻓﺈﻧﻧﺎ ﺳﻧﻘوم ﺑﺎﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ واﻟﻔرﺿﯾﺔ وﻛون ﻣﺗﻐﯾراﺗﻬﺎ ﻓﺋوﯾﺔ،اﻟﻔرﺿﯾﺎت
اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﻣﻌﺗﻣدﯾن ﻓﻲ ذﻟك ﻋﻠﻰ ﺣﺳﺎب ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﻟﻛل ﻣن اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺟزﺋﯾﺔ، وﺑﻌد 
، وﺗﺣﻠﯾل ذﻟك اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ ﺣﯾث ﺗم اﻋﺗﻣﺎدﻩ ﻛﺂﻟﯾﺔ رﺋﯾﺳﯾﺔ، وﻋﻠﻰ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ
.ﻛﺂﻟﯾﺔ ﻓرﻋﯾﺔ ﺑﻐرض ﺗﻌزﯾز اﻻﺧﺗﺑﺎراﻻﻧﺣدار
اﻟطﺑﯾﻌﻲ اﻟﻣﻌﯾﺎري ﻟﻠﺑﯾﺎﻧﺎتاﻻﺧﺗﺑﺎرﯾوﺿﺢ (:22)ﺟدول رﻗماﻟ
kliW-oripahS avonrimS-vorogomloK
.giS ldd seuqitsitatS .giS ldD seuqitsitatS
681, 15 869, 750, 15 221, اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ_اﻟﻔﻌل_ﻣﻊ_اﻟﻌداﻟﺔ_ُﺑﻌد
200, 15 819, 800, 15 641, اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ_اﻟﻔﻌل_ﻣﻊ_اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ_ُﺑﻌد
610, 15 349, 400, 15 451, اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ_اﻟﻔﻌل_ﻣﻊ_ااﻟﺣرﯾﺔ_ُﺑﻌد
42 V SSPSﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ :اﻟﻣﺻدر
ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول أن ﻗﯾﻣﺔ اﻟداﻟﺔ اﻻﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻣﺗﻐﯾر ُﺑﻌد اﻟﻌداﻟﺔ ﻣﻊ اﻟﻔﻌل 
وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ اﻛﺑر 750.0ﺑـ ﺗﻘدرvonrimS-vorogomloKﻣﻘﯾﺎس اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺣﺳب 
وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول ان اﻟﻣﺗﻐﯾر ﯾﺧﺿﻊ ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ، ﺑﯾﻧﻣﺎ %5ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
ُﺑﻌد اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وُﺑﻌد اﻟﺣرﯾﺔ ﻣﻊ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻛﺎﻧت ﻗﯾﻣﺔ اﻟداﻟﺔ اﻻﺣﺻﺎﺋﯾﺔ أﻗل ﻣن 
وﯾﺗﺿﺢ ذﻟك ﻣن .وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻻ ﯾﺧﺿﻌﺎن ﻟﻠﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ %5ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
.ﺧﻼل اﻻﺷﻛﺎل اﻟﻣوﺿﺣﺔ ﻓﻲ اﻻﺳﻔل
Ǫ߱ǵǪ ː˷Ǫ ˗ˬ˅ˋǵǪ̤̚˲ ̀˅̾ Ǯḙ̑ ˅˕ Ի
903
       اﻟﺗوزﯾﻊ ﯾوﺿﺢ  (:01)رﻗم اﻟﺷﻛل 
اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟطﺑﯾﻌﻲ ﻟﺑﻌد 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﻟﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﻟﺑﻌد اﻟﺣرﯾﺔ واﻟﻔﻌل 
.ﯾوﺿﺢ  ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار ﻟﻣؤﺷرات اﻟدراﺳﺔ
3 = tset ed ruelaV
اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟطﺑﯾﻌﻲ ﻟﺑﻌدﯾوﺿﺢ  (:
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ecneréffiD
enneyom
al ed ecnaifnoc ed ellavretnI
% 59 à ecneréffid
rueirépuS rueiréfnI
8777, 2324, 94006, 000, 05 208,6 اﻟﻘﯾﺎدة_اﻟﻌداﻟﺔ
7816, 5223, 95074, 000, 05 383,6 اﻻﻟﺗزام_اﻟﻌداﻟﺔ
5266, 7183, 60225, 000, 05 964,7 اﻷداء_اﻟﻌداﻟﺔ
6785, 1622, 68604, 000, 05 125,4 اﻟﻘﯾﺎدة_اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
6856, 0163, 08905, 000, 05 288,6 اﻻﻟﺗزام_اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
8956, 0404, 68135, 000, 05 353,8 اﻻداء_اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
0227, 3464, 41395, 000, 05 642,9 اﻟﻘﯾﺎدة_اﻟﺣرﯾﺔ
0126, 9433, 49774, 000, 05 217,6 اﻻﻟﺗزام_اﻟﺣرﯾﺔ
3407, 7893, 74155, 000, 05 052,7 اﻻداء_اﻟﺣرﯾﺔ
42 V SSPSﻣﺧرﺟﺎت ﺑرﻧﺎﻣﺞ :اﻟﻣﺻدر



















15 15 15 15 15 15 15 15 15 اﻟﻌﯾﻧﺔ
ﻣواﻓق ﻣواﻓق ﻣواﻓق ﻣواﻓق ﻣواﻓق ﻣواﻓق ﻣواﻓق ﻣواﻓق ﻣواﻓق اﺗﺟﺎه اﻟﺑﻌد
5155,3 9774,3 1395,3 9135,3 8905,3 9604,3 1225,3 6074,3 5006,3 اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ 
:اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ-1
ﺗﺳﺎﻫم ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ 
.ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
Ǫ߱ǵǪ ː˷Ǫ ˗ˬ˅ˋǵǪ̤̚˲ ̀˅̾ Ǯḙ̑ ˅˕ Ի                                                                      :ﺎﻣﺲاﻟﻔﺼﻞ اﳋ
113
:اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ-أ
ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺑﻠورة اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت 
.-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-اﻟﺟزاﺋر
ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﻣﻘﺑوﻟﺔ و إﯾﺟﺎﺑﯾﺔ ﺑﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻓﻲ 
، وﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﺗدل ﻋﻠﻰ (097.0)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺔ اﻻرﺗﺑﺎط 
وﺟود ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾري ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟذي ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
د ﻧﺣو ﻣواﻓق، ﺑﺎﻻﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت ﻣﻣﺎ وّﺟﻪ اﺗﺟﺎﻩ اﻟﺑﻌ،06.3
ﺗﻌﺑر ﻋﻠﻰ وﺟود 50.0=aاﻟداﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد 000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ208.6 =t
.دور ﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي
ﻣﺎ أﺷﺎرت إﻟﯾﻪ ﺗﻠك اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى ُﻣرﺿﻰ 
ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﺗﻧﻌﻛس ﺑﺎﻹﯾﺟﺎب ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ظﻬرت ﻫذﻩ ،ﻣن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
وﺣﻬﺎ وﺑﺳﺎطﺗﻬﺎ اﻟﻌداﻟﺔ ﺟﻠﯾﺎ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﺳﺗوى وﺿ
ﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺣﺳن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة ﻟﺟﻣﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬﺎ ﻣﻘﻧﻌﺔ 
واﻟرؤﺳﺎء اﻟﻣﻛﻠﻔﯾن ﺑﻧﻘل ﻫذﻩ اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن ﻣن ﻣﺳﺗوى إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى وﻣن ﻗﺳم إﻟﻰ آﺧر، 
ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ ﯾﻠﻌب دور ﻛﺑﯾرا ﻓﻲ اﻧﻌﻛﺎس ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم واﻟﻘرارات ﻋﻠﻰ أﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻛﻠﻣﺎ 
د وﺷﻌر أﻧﻬﺎ ﺗﺧدم ﻣﺻﺎﻟﺣﻪ وأﻫداﻓﻪ وﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻗﯾﻣﻪ اﻗﺗﻧﻊ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻬذﻩ اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻋ
ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ذﻟك إﯾﺟﺎﺑﯾﺎ ﻋﻠﻰ آداﺋﻪ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ وﺿوح اﻷﻫداف أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓوﺿوح 
اﻷﻫداف ﯾﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر ﺑﺎﻟراﺣﺔ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس ذﻟك ﻋﻠﻰ 
ﺳﺔ أو ﺑﺎﻷﺣرى اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻫذﻩ اﻷﻫداف، ﻓﺳﯾﺎﺳﺔ اﻟﻣؤﺳ موﻻﺋﻪ وﺷﻌورﻩ ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻣﺎ
ﻣﻣﺎ اﻧﻌﻛس ذﻟك ﻋﻠﻰ ﻋداﻟﺔ ،اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺗﺎز ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ واﻟدﻗﺔ
ﻗراراﺗﻬﺎ وﻗواﻧﯾﻧﻬﺎ وأﻫداﻓﻬﺎ ﻓﻛﻠﻣﺎ ﺳﺎدت اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ اﻧﻌﻛس ذﻟك إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﻌل 
.ﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻗد ﺗﺣﻘﻘتاﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ آداء ﻣﻬﺎﻣﻪ وأدوارﻩ وﻣن ﻫذا ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔر 
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:اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ- ب
-ﺗﺳﺎﻫم ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
.ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة
ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط وﺟود ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﺑﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ وﻓﻌل 
وﺗﻌززﻫﺎ ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﺗﻲ ﻗدرت  ،(796.0)اﻻﻟﺗزام، ﺣﯾث ﺑﻠﻐت ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ
اﻟﺗﻲ ﻗدرت ب tﺗﻲ ﺗوﺟﻪ اﻟﺑﻌد ﻧﺣو اﻻﺗﺟﺎﻩ ﻣواﻓق، ﺑﺎﻻﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ ﻗﯾﻣﺔ ، واﻟ74.3ﺑـ
واﻟﺗﻲ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ 50.0=aاﻟداﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ 383.6=t
.وﺟود دور ﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺑق ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻟﻌداﻟﺔ ﻣن
ﻣرﺗﺑط ﺑﻣروﻧﺔ  ﺎاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن دور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام، ﻓﺎﻻﻟﺗزام أﺳﺎﺳ
ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻘرارات ﻣرﻧﺔ وﻣﻧﺎﺳﺑﺔ ،اﻟﻘرارات واﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ اﻟذي ﺗﻌﺗﻣدﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻠﻣﺎ زاد ﻣﺳﺗوى اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﻬﺎ، وﻫﻧﺎ ﯾظﻬر دور اﻹدارة ﻓﻲ أﺧذﻫﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺳﻌﯾﻬﺎ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق ﺷﻌور اﻟرﺿﻰ ،اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أﺛﻧﺎء اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻗرارات ﻣﻌﯾﻧﺔ
ﻓﻣروﻧﺔ اﻟﻘرارات وﺣدﻫﺎ ﻏﯾر ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛﻣﺎ أﻧﻧﺎ ﻻ ﻧﻧﻛر دور اﻟﻘﺎﺋد ﻓﻲ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام
ﻛﺎﻓﯾﺔ ﻟﺿﻣﺎن اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺣﺗﻰ اﻟﻘﺎﺋد ﻫﻧﺎ وﺻﻔﺎﺗﻪ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزﻩ ﻋن ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻫﻧﺎ ﻟدﯾﻪ دور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وذﻟك ﻋن طرﯾق اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﻬم وٕاﻗﻧﺎﻋﻬم 
ﻘﺎﺋد ﻣﺗﯾﻧﺔ ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت ﻋﻼﻗﺔ اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟ،ﺑطرق ﺳﻠﯾﻣﺔ وﻛﺳب ودﻫم وﺛﻘﺗﻬم
وﻗوﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ ارﺗﻔﻊ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗزام، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻋداﻟﺔ اﻹﺟراءات واﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ ﻛﻘﯾﻣﺗﯾن 
ﺗﻧظﯾﻣﯾﺗﯾن ﺗﺳﻌﻰ داﺋﻣﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬم ﻋن طرﯾق اﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻧﺎﺳﺑﺔ وﻣﻘﻧﻌﺔ 
، ﻓﺈذا ﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣل أن وظﯾﻔﺗﻪ ﺗﺗﻧﺎﺳب (اﻟرﺟل اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻓﻲ اﻟﻣﻛﺎن اﻟﻣﻧﺎﺳب)ﻟﺗﻘﺳﯾم اﻟﻌﻣل
ﻊ ﻣﻬﺎراﺗﻪ وﻗدراﺗﻪ اﻟﻣﻬﻧﯾﺔ واﻟﺗﻌﻠﯾﻣﯾﺔ واﻟﺧﺑراﺗﯾﺔ ارﺗﻔﻊ ﻣﺳﺗوى اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻣ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺳﻌﻲ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وراء ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﻛﺳب ﺛﻘﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ورﺿﺎﻫم ﻣن ﺧﻼل 
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اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺷؤوﻧﻬم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ورﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ ﻟدﯾﻬم ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﺟﻣوﻋﺔ 
ت اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ واﻋﺗﻣﺎد أﺳﻠوب اﻟﺗرﻗﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋم ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻬﻧﯾﺔ دﻗﯾﻘﺔ، ﻣن اﻟﺗﺣﻔﯾزا
ﻷن ﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺗﺗﺟدد وﺗﺗطّور ﻛﻠﻣﺎ ﺗطور ﻣﺳﺗواﻫم اﻟﻌﻣﻠﻲ، واﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﺗرﻗﯾﺔ 
وﻣﻬﺎرات اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻼﻗﺔ طردﯾﺔ ﻛﻼﻫﻣﺎ ﯾؤﺛر ﻓﻲ اﻟﺛﺎﻧﻲ، ﻓﺎﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻗﯾﻣﺔ ﻻﺑد ﻣﻧﻬﺎ 
ﺗﺑدأ ﻣن اﻟﻘرارات واﻹﺟراءات ﺗﻧﺗﻬﻲ ﺑﺎﻗﺗﻧﺎع اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬذﻩ اﻟﻘرارات  ﻓﻲ ﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ ﺣﯾث 
.ﻧﻘول أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ  ﻫذﻩ ﻗد ﺗﺣﻘﻘت ﻪﻧواﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﻬﺎ، وﻣ
:اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ -ج
ﺗﺳﺎﻫم ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻷداء ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت 
.ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-اﻟﺟزاﺋر
ﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﻣﻘﺑوﻟﺔ ﺑﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻌل اﻷداء ﻓﻲ ﯾوﺟد ﻋ
، وﺗدل ﻫذﻩ اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻋﻠﻰ (617.0)اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ، ﺣﯾث ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑـ
وﺟود ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾري ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت 
اﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺧﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ﻋﻠﻰ  واﻓقﻩ اﻟﺑﻌد ﻧﺣو ﻣ، ﻣﻣﺎ وﺟﻪ اﺗﺟﺎ25.3
ﻋﻧد 964.7=tوﺟود دور ﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻداء، واﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت 
.50.0=aاﻟداﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد 000.0ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ 
ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط واﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺳﻌﻰ 
اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﻌﻛس دورﻫﺎ ﺟﻠﯾﺎ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى آداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺟﺎﻫدة ﻟﺗﺣﻘﯾق
ﻓﺎﻟﻌداﻟﺔ ﻫﻧﺎ ﺗﺧﻠق اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣل ﻧﺣو  اﻷداء وﺗﻌزز ﻫذا اﻻﺳﺗﻌداد، ﻓﻛﻠﻣﺎ ظﻬرت ﻫذﻩ 
اﻟﻘﯾﻣﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻠﻣﺎ زاد اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو اﻷداء اﻟﺟﯾد، ﻓﺎﻟﻌداﻟﺔ ﻫﻧﺎ ﻗد 
ل، ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻪ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣأﻛﺛر ﻣﻧﻪ ﻣﺎدي، ﻓﺷﻌور اﻟﻌﺎﯾﺻﺑﺢ اﻟﻘول أن دورﻫﺎ ﻧﻔﺳﻲ
ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺷﻌورﻩ ﺑﺎﻟراﺣﺔ داﺧل ﻫذﻩ اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﯾﻧﺗﺞ ﻋﻧﻬﺎ اﺳﺗﻌداد 
ﻓﺗﺣﻘﯾق ﻫو ﺗﺣﻘﯾق اﻟﻬدف إذا ﺻّﺢ اﻟﺗﻌﺑﯾر،ﻗوي ﻧﺣو اﻷداء اﻟﺟﯾد، ﻓﺎﻷداء اﻟﺟﯾد ﻫﻧﺎ
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ﻫذا اﻷﺧﯾر ﯾﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣدى اﻟﺗزاﻣﻬم اﻷﻫداف ﻫﻧﺎ ﯾﺄﺗﻲ ﻣن اﻷداء اﻟﺟﯾد ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن و
واﻻﻟﺗزام ﻣﺑﻧﻲ ﻋﻠﻰ ﻗدرة اﻟﻣﺳؤول ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻧﺎءا ﻋﻠﻰ اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن 
اﻟﻣﻌﺗﻣدة، واﻟﻘﺎﺋد ﻣن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﺳﻠطﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻻﺧﺗﯾﺎر ﺻﺣﯾﺣﺎ ﺳﺎدت اﻟﻌداﻟﺔ 
.اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﺗﺗوﺻل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ أﻫداﻓﻬﺎ
ﻘول أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻗد ﺗﺣﻘﻘت، ﻋﻠﻰ أن اﻟﻌداﻟﺔ وﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟ
ﻓﻲ ( اﻷداء-اﻻﻟﺗزام-اﻟﻘﯾﺎدة)اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺛﻼث
45.3ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-ﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
:اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ-2
-ﺗﻘوم ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة
:اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ-أ
ﺗﻌﻣل ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد اﻟﻧﻣط اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﻌﺗﻣد، ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت 
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-اﻟﺟزاﺋر
، (805.0)دة ﻫﻲ ﻛﺎﻧت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓﻌل اﻟﻘﯾﺎ
ﻐﯾرﯾن ، ﻣﻣﺎ ﯾدﻟل ﻋﻠﻰ أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗ04.3وﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار ﻋﻠﻰ وﺟود دور ﻟﻘﯾﻣﺔ  أﻛدتوﯾﺄﺧذ اﻟﺑﻌد اﻻﺗﺟﺎﻩ ﻣواﻓق، ﻛﻣﺎ 
دﻻﻟﺔ  ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى125.4= tاﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي، ﺣﯾث ﻗدرت ﻗﯾﻣﺔ 
50.0=aاﻟداﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد000.0
ﻣن اﻟﻣﻌطﯾﺎت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﺑﺷﻛل 
ﻣﺗﻧﺎﺳب ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات اﻟﻣﻌﺗﻣدة، ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف، ﻓﻣﺷﺎرﻛﺔ 
رة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺳﺗﻧطق اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻧﺎ ﺗﻔﺳﺢ اﻟﻣﺟﺎل اﻹﺑداع أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻻﺑﺗﻛﺎر، أي أن إدا
Ǫ߱ǵǪ ː˷Ǫ ˗ˬ˅ˋǵǪ̤̚˲ ̀˅̾ Ǯḙ̑ ˅˕ Ի                                                                      :ﺎﻣﺲاﻟﻔﺼﻞ اﳋ
513
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺧﻠق ﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ، أﻓﻛﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋن طرﯾق ﻣﺷ
اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟدﯾﻬم ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ أﻋﻣﺎﻟﻬم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم، وروح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ أﻣﺎم ﻫذﻩ اﻷدوار 
ﻬﺎ، واﻟﻣﻬﺎم واﻟوﺳﺎﺋل اﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻫم ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أﻫداﻓﻬم ﺑﺎﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﯾﻬﺎ وﺣﺳن اﺳﺗﺧداﻣ
.واﺳﺗﻐﻼﻟﻬﺎ  اﺳﺗﻐﻼﻻ ﻣﻧطﻘﯾﺎ ﯾﺧدم ﻣﺻﺎﻟﺣﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ واﻟﻌﺎﻣﺔ
ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﯾﻛون ﻣﺳؤوﻻ ﻫﻧﺎ، أﻣﺎم اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺷﺎرك ﻓﯾﻬﺎ ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻪ ﯾﻘﺗﻧﻊ ﺑﻬﺎ وﯾداﻓﻊ 
ﻋﻧﻬﺎ ﺑﻘوة  وﯾطﺑﻘﻬﺎ ﺑﺣذاﻓﯾرﻫﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﺎﻋد ﻫذا اﻟﻘﺎﺋد أو اﻟﻣﺳؤول ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎم ﺑﺄدوارﻩ ﺑﺷﻛل 
ﺎت ﻣن طرف اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن أو ﺻراﻋﺎت داﺧﻠﯾﺔ أو رﻓض ﻣﻧﺎﺳب وﻣﺗﺳﺎرع ﻻ ﯾﻧﺻدم ﺑﻣﻘﺎوﻣ
ﻫذﻩ اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن، ﻓﻛﻠﻣﺎ ارﺗﻔﻌت ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻛﻠﻣﺎ 
ﻛﺎن ﻋﻣل اﻟﻘﺎﺋد ﻣﻧﺗظﻣﺎ وﺑﺄﻗل ﺟﻬد وﺗﻛﻠﻔﺔ وﻓﻲ أﻗل وﻗت، ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻪ ﯾﺳﺗﻐل وﻗﺗﻪ ﻓﻲ 
ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣﻧذ ﻓﺗرات ﻗﺻﯾرة، اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺟدد ﻋن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، اﻟذﯾن ﺗم اﻟﺗﺣﺎﻗﻬم
ﻫﻧﺎ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل رﻗﯾب ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﻪ وﻣﺳؤول أﻣﺎ أﻋﻣﺎﻟﻪ ﻣﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻪ إﻟﻰ ﺗﻔﺎدي اﻟوﻗوع 
.ﻓﻲ اﻟﺧطﺄ أو ﺗﺻﺣﯾﺣﻪ ﻓﻲ ﺣﯾن وﻗوع اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻘرارات ذاﺗﻬﺎ ﻣﺗﻣﯾزة 
ﻣن أن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻪ ﺑﺎﻟوﺿوح واﻟﺑﺳﺎطﺔ ﻧﺎﻫﯾك ﻋن اﻷﻫداف، ﻓﯾدل
ﻓﺎﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن أﻫداﻓﻪ اﻟﺧﺎﺻﺔ، اﻟﺧﺎﺻﺔ ﯾﺻﺑﺢ ﯾﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف 
ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻋﻼﻗﺔ اﻧﻌﻛﺎﺳﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﺳﺎدت اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن اﻟﻔﻌل 
ﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟﻘﯾﺎدي ﻣﻧﺗظم وﻣﻧﺢ اﻟﻘﺎﺋد ﻓرﺻﺎ ﺟدﯾدة ﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣن ﻫﻧﺎ ﯾﻣﻛﻧ
اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻗد ﺗﺣﻘﻘت ووﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﻣﺗﻐﯾر اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ  و اﻟﻔﻌل 
.اﻟﻘﯾﺎدي
:اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ- ب
-ﺗﺳﺎﻫم ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة
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ﺑﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓﻌل اﻻﻟﺗزام وﯾظﻬر ﻫذا ﻓﻲ ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﺔ
ﺣﯾث ﺗوﺟﻪ 05.3واﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟذي ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ (975.0)اﻻرﺗﺑﺎط اﻟﺗﻲ ﻗدرت ﺑـ
ﻋﻧد 288.6 tاﻟﺑﻌد ﻧﺣو اﺗﺟﺎﻩ ﻣواﻓق، ﻛﻣﺎ وﺿﺣت ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﺗﻲ ﻗدرت ب 
ﻠﻰ دور ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ، ﻋ50.0=aﻋﻧد إﺣﺻﺎﺋﯾﺎاﻟداﻟﺔ  000.0ﺗوى دﻻﻟﺔ ﻣﺳ
ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام
ﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎطﯾﺔ ﺑﯾن ﻛل ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓﻌل 
اﻻﻟﺗزام داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﻣﻣﺎ ﯾوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار دور 
ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎن ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻣرﺗﻔﻊ وواﺳﻊ ﻛﺎن اﺗﺟﺎﻩ اﻻﻟﺗزام ﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام،
إﯾﺟﺎﺑﻲ وﯾﺣدث اﻟﻌﻛس إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺿﺋﯾﻠﺔ ﻓﻲ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد 
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﻌﻰ داﺋﻣﺎ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺳﻌﻰ ﻣن ﺧﻼﻟﻬﺎ 
ﺳﺔ ﻓرص ﻋﺎدﻟﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻷﻫداف اﻟﻣرﺟوة، ﻓﻣﻧﺢ إدارة اﻟﻣؤﺳ
ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾرﺗﺎﺣون ﻟﻬذﻩ اﻟﻘرارات وﺗﺳود اﻟﺷﻔﺎﻓﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ، ﻣﻣﺎ ﯾﻌزز 
ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗوﻟد  اﻟوﺿوح واﻟﺑﺳﺎطﺔ وﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ، اﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﻬﺎ و اﻟﺳﻌﻲ وراء ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ
ﻓﯾﻬﺎ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﺳﺎﻧدة ﺗﺿﻣن ﻗﻧﺎﻋﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﺗزاﻣﻬم ﺑﺎﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﻣﺷﺎرﻛﯾن 
وﻋﻠﯾﻪ ، اﻟﻘﺎدة إﻟﯾﻬم وﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﯾﻬم ﺑﻣﺧﺗﻠف اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟطرق اﻟﻣﺳﺎﻋدة ﻓﻲ ذﻟك
ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ ﺗﺣﻘﻘت ﻋﻠﻰ أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﺑﯾن 
.اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓﻌل اﻻﻟﺗزام
:اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ -ج
-ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻷداء ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋرﺗﻌﻣل ﻗﯾﻣﺔ اﻟ
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة
ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﺑﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ وﻓﻌل اﻷداء 
، ﻣﻣﺎ 35.3، وﻗدر اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑـ(775.0)ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺣﯾث ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﺑـ
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اﻟﺗﻲ ﺗوﺿﺢ دور ﻗﯾﻣﺔ ﻠﯾل اﻻﻧﺣدار ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣ إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔﺟﺎﻩ ﻣواﻓق، أﺧذ اﻟﺑﻌد اﺗ
اﻟداﻟﺔ  000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ 358.8=t، واﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻداء
50.0=aاﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد 
ﺗﻬﺗم إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن 
اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻔﺎﻋﻠﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎلﻟأﻫﻣﯾﺔ ﺑﻠﯾﻐﺔ ودور ﻛﺑﯾر ﻓﻲ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ آداء ا
ﻣﻧطﻘﯾﺎ ﯾﺻﺑﺢ ﻛل ﺷﻲء وﻛل ت اﻹدارﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،ﻋﻧد ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﻓﻲ اﻟﻘرارا
ﻗرار واﺿﺢ وﺑﺳﯾط أﻣﺎﻣﻬم ﻻ ﻣﺟﺎل ﻟﻠﺗﺳﺎؤﻻت وﻻ ﻣﺟﺎل ﻟﻠرﻓض، وﻫذا ﻫو اﻟﻬدف اﻟدﻗﯾق 
ات اﻟﺗﻲ ﺗؤدي ﺑﻬم إﻟﻰ ﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﺈذا أﺿﻣﻧت إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ رﻓض اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻠﻘرار 
ﻋدم اﻻﻟﺗزام وﺑذﻟك ﯾﻧﻌﻛس ﻋﻠﻰ آداﺋﻬم، ﻓﺎﻟرﻓض ﯾﻌﻧﻲ اﻟﻐﻣوض اﻟذي ﯾؤدي إﻟﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر 
ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ آداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻋﻛﺳﻪ اﻟوﺿوح اﻟﻧﺎﺗﺞ ﻋن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻘرارات 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺳﻌﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،واﺿﺣﺔ  ﻛﻠﻣﺎ زاد ﻣﺳﺗوى آداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺎﻫﯾك ﻋن اﻟﺗزاﻣﻬم
إﻟﻰ ﺗوﻓﯾر اﻟوﺳﺎﺋل اﻟﻼزﻣﺔ  ﻟﻛل وظﯾﻔﺔ واﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗدرﯾب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﺗﺣﺳﯾن ﻣﻬﺎراﺗﻬم 
وﻣﺳﺗواﻫم اﻟﻣﻬﻧﻲ، ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟﯾﺳت وﺣدﻫﺎ ﻗﺎدرة ﻋﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء ﺣﺳب وﺟﻬﺔ ﻧظر 
اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ، ﻟذﻟك ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺳﺎﻟﯾب ﻣﺳﺎﻋدة ﺗﺗﻣﺎﺷﻰ ﻣﻊ ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻛﺎﻟﺗدرﯾب 
ﻣﺟﺎل أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻﺳﺗﻧطﺎق أﻓﻛﺎرﻫم وٕاﺑداﻋﺎﺗﻬم اﻟﺗﻲ ﺗؤﻫﻠﻬم اﻟدوري ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻧﺎ ﯾﻔﺳﺢ اﻟ
أﺳﺎﺳﺎ ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات وٕاﺑداء آراﺋﻬم، ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻗﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ إذا ﺗوﻓرت ﻧﺗﺞ 
إذا ﺷﺎرك ﺑﺂراﺋﻪ اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻣن ﻗﯾﻣﻪ ﻣﯾﺔ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وٕاﻟﯾﻬم، ﻓﺎﻟﻌﺎﻣلﻋﻧﻬﺎ ﻗﯾم ﺗﻧظﯾ
ز ﻫذا اﺳﺗﻌدادﻩ اﻟداﺋم ﻟﺗﺣﻘﯾق أﻫداف ﻫذﻩ اﻟﻘرارات، اﻟﻣﻛﺗﺳﺑﺔ وٕاﺑداﻋﺎﺗﻪ وأﻓﻛﺎرﻩ، ﯾﻌز 
ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﺎرك ﻓﻲ ﻗرار وﯾﻠﺗزم ﺑﻪ وﯾﺳﻌﻰ ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻪ وﻫﻧﺎ ﯾظﻬر روح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، واﻟرﻗﺎﺑﺔ 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟذاﺗﯾﺔ، ﻓﺈذا وﺻل اﻟﻌﺎﻣل إﻟﻰ ﻫذا اﻟﻣﺳﺗوى ﻓﻘد ﺗﺿﻣن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ
.واﻟﺳﻌﻲ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ وﻣﺻﺎﻟﺣﻬﺎوﻻء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬﺎ
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ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ اﻋﺗﻣﺎدا ﻣﻧطﻘﯾﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب 
واﻟﻔروﻗﺎت اﻟﻔردﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ودور وﺗﺄﺛﯾر واﺿﺢ ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣن اﻟﻔﻌل 
ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن  ﻓﻼاﻷداء، ﻓﺎﻟﻛل ﻣرﺗﺑط ﺑﺑﻌﺿﻪ اﻟﺑﻌض، اﻟﻘﯾﺎدي وﻓﻌل اﻻﻟﺗزام  وﻓﻌل 
وﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ  ﯾﻠﺗزم ﺑﻬﺎ ﻓﻬذا ﻣن ﻏﯾر اﻟﻣﻧطﻘﻲ، ﻫذا اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﺎرك ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات ﻻ
ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أن ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﺄﺛﯾر ﻗوي ﺟدا ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﯾظﻬر ﻫذا ﺟﻠﯾﺎ ﻓﻲ 
ﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، ﺷﻌورﻫم ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻬم وﺷﻌورﻫم ﺑﺎﻟراﺣﺔ واﻻﺳﺗﻘرار دا
ﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﺧﻠق اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟﻣﺳؤوﻟﯾن واﻟﻌﻛس وﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻹﺿﺎ
ﺑﺑﻌﺿﻬم اﻟﺑﻌض، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻌزز اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﺗﻘﺎء اﻷﻓﻛﺎر 
.واﻵراء، ﻣﻣﺎ ﯾﺧﻠق ﻣﺳﺗوى راﻗﻲ ﻓﻲ اﻟﺣوار ﻓﻲ ﻛل ﺣﯾﺛﯾﺎت اﻟوظﯾﻔﺔ واﻟﻌﻣل
ﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ ﺗﺣﻘﻘت، ﻟوﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ وﻫذا ﻣﺎ ﯾدﻓﻌﻧﺎ ﻟﻠﻘول أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟ
74.3ﺑﯾم ﻛل ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺗﻪ 
:اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺟزﺋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ-3
-ﺗؤدي ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ إﻟﻰ ﺗﻌزﯾز اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة
:اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻷوﻟﻰاﻟﻔرﺿﯾﺔ-أ
ﺗﺳﺎﻫم ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺣدﯾد ﻧﻣط اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي اﻟﻣﻌﺗﻣد ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت 
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-اﻟﺟزاﺋر
، ﻣﻣﺎ ﯾوﺿﺢ أﻧﻪ (75.0)ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل ارﺗﺑﺎط اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن اﻟﺣرﯾﺔ وﻓﻌل اﻟﻘﯾﺎدة  ﺑـ
، 95.3رت ﺑـﻬﺎ ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟﺗﻲ ﻗدﺗﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ، وﻋزز ﻫﻧﺎك ﻋﻼ
ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﺗﻲ ﻗدرت ب   إﻟﻰ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ، ﺣﯾث ﻛﺎن اﺗﺟﺎﻩ اﻟﺑﻌد ﻧﺣو ﻣواﻓق
Ǫ߱ǵǪ ː˷Ǫ ˗ˬ˅ˋǵǪ̤̚˲ ̀˅̾ Ǯḙ̑ ˅˕ Ի                                                                      :ﺎﻣﺲاﻟﻔﺼﻞ اﳋ
913
، وﺿﺣت ﻟﻧﺎ وﺟود 50.0=aﻋﻧد إﺣﺻﺎﺋﯾﺎاﻟداﻟﺔ  000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ 642.9=t
.دور ﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي
وﻫذا اﻷﻣر ﯾﻌﻧﻲ اﻟﺟﺑرﯾﺔ، واﻷول ﯾﻌﻧﻲ اﻟﻛﺛﯾر ﻣﻧﺎ ﯾرى أن اﻟﺣرﯾﺔ ﺿد اﻻﻟﺗزام،
اﻟﻧﺳﯾب، ﻓﺎﻻﻟﺗزام ﯾﻌﻧﻲ روح  اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻧﺣو اﻟﻘرارات واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻧﺗﺞ ﻣن اﻟﻌﺎﻣل 
ﻟﺗﺣﻘﯾق أو ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ اﻟﻘرارات، واﻟﺣرﯾﺔ  ﻻ ﻧﻘﺻد ﺑﻬﺎ اﻟﺗﺳﺑب ﺑﻘدر ﻣﺎ ﻧﻘﺻد ﺑﻬﺎ ﺣرﯾﺔ 
ل ﯾؤدي أﻋﻣﺎﻟﻪ ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ اﻟﻌﺎﻣل ﺿﻣن إطﺎر اﻻﻟﺗزام، ﻋﻠﻰ ﺳﺑﯾل اﻟﻣﺛﺎل أن اﻟﻌﺎﻣ
وﻣﺎ ﻻﺣظﻧﺎﻩ ﻣن ﺗﺣﻠﯾل اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أن ﻟﻪ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر طرﯾﻘﺔ اﻟﻌﻣل، و 
اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن  ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﯾﻣﻧﺣون اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧوع ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌل ﻣن 
اﻟﻌﺎﻣل ﯾؤدي ﻣﻬﺎﻣﻪ ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ وﻓﻲ ﻧﻔس اﻟوﻗت ﻟﻪ ﺣرﯾﺔ اﺧﺗﺑﺎر اﻟطرق و اﻷﺳﺎﻟﯾب 
ﻼزﻣﺔ ﻓﻲ آداء ﻫذﻩ اﻟطرق ﻓﻣﯾزة اﻟﻣروﻧﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺗﻣﯾز ﺑﻬﺎ اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟ
ﺗدل ﻋﻠﻰ وﺟود ﺣرﯾﺔ ﺳﺎﺋدة ﻓﻌﻼ، ﻛﻣﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ُﺗﺻب اﻫﺗﻣﺎﻣﻬﺎ ﺑﺈدارة اﻟوﻗت 
وﺗﻧظﯾﻣﻪ وﺗﻌﺎﻗب ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺧﯾر أو اﻟﺗﻐﯾب ﻏﯾر اﻟﻣﺑرر أو اﻟﻣﺳﺗﻣر وﻫذا ﻣن اﻟﻣﻧطﻘﻲ 
ﺳواء ﻋﻣوﻣﯾﺔ أو ﺗﻧﺗﻣﻲ ﻟﻠﻘطﺎع اﻟﺧﺎص، ﻓﺣﺳن ﺗﺳﯾﯾر إدارة وﺟودﻩ ﻓﻲ أي ﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﺎﻧت
اﻟوﻗت ﺑﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾﺗﺻرﻓون ﺑﺣرﯾﺔ ﺿﻣن ﺳﺎﻋﺎت اﻟﻌﻣل اﻟﻼزﻣﺔ ﺷرط أﻧﻬم 
.ﯾﻘوﻣون ﺑﻣﻬﺎﻣﻬم ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ
ﻓﻣﻧﺢ ﺟزء ﻣن ﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن  ﯾﻧﻣﻲ ﻟدﯾﻬم اﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ واﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ، وﻫذﻩ اﻟﺣرﯾﺔ 
ﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾن واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد إذا وﺛق ﺑﻌﻣﺎﻟﻪ ﻣﻧﺣﻬمﻧﺎﺗﺟﺔ أﺳﺎﺳﺎ، ﻋن اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗ
ب، وﺑﻬذا ﯾﺻﺑﺢ اﻟﻌﺎﻣل رﻗﯾب ﻋﻠﻰ أﻋﻣﺎﻟﻪ، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﺗﻬﻲ اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﻣﻧطﻘﯾﺔ ﻟﯾس ﻟدرﺟﺔ اﻟﺗﺳﯾ
اﻷﻣر ﺑﺻرف اﻟﻧظر ﻣن طرف اﻟﻘﺎﺋد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﻣوﺛوق ﺑﻬم، واﻟﺗﻘﻠﯾل ﻣن اﻟدورات 
اﻷﺣﯾﺎن، أو ﺑﺗﻌﺑﯾر أدق ﯾﺿطر اﻟﻘﺎﺋد اﻟرﻗﺎﺑﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗﻛون ﻣﺿﯾﻌﺔ ﻟﻠوﻗت ﻓﻲ ﺑﻌض
ﻓﻔﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻣﻧﺢ اﻹدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أﺳﺎﺳﺎ ﻣﻠﺗزﻣﺎ ﺑﻣﻬﺎم أﻫم ﻣن ذﻟك، ﻟﻣراﻗﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻫو
اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻫﻧﺎ ﯾﺳﻬل ﻋﻣل اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻘﺎدة وﯾﻧﺗظم أﻛﺛر ﻓﺄﻛﺛر ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌﻠﻬم ﯾﻬﺗﻣون 
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رﻫم ﻋﻠﻰ دﯾدة واﺧﺑﺎﻛﺗدرﯾﺑﻬم ﻋﻠﻰ ﻣﻬﺎرات ﺟﺑﺄﻣور أﺧرى ﺗﺧدم ﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺷﺧﺻﯾﺎ 
طرق ﻣؤﻫﻠﺔ ﻟﻼﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻣﺳﺑﻘﺎ ﻓﻔﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﺻﺑﺢ ﻋﺎﻣل اﻹﺑداع ﻗﺎﺋم دوﻣﺎ داﺧل  
.ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺳﺎﻧدﻩ ﻛل ﻣن اﻟﻘﺎدة واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن و ﯾدﻋﻣوﻧﻪ ﺑﺄﻓﻛﺎرﻫم و أوﻗﺎﺗﻬم
ﺟﻌل ﺷﺎﻛﻠﻬم اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑوظﯾﻔﺗﻬم وﻣﻬﺎﻣﻬم ﺗﻛﻣﺎ أن ﻣﻧﺢ اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣ
ﻌداد داﺋم ﻟﻣﻌﺎﻟﺟﺔ اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟطﺎرﺋﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻔﺎدي اﻟوﻗوع ﻓﻲ اﻷﺧطﺎء ﻣﻧﻬم ﻋﻠﻰ اﺳﺗ
اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ، ﻣﻣﺎ  ﯾﻔﺗﺢ اﻟﻣﺟﺎل أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﻌدﯾل أﺳﻠوب اﻟﻌﻣل  واﻹﺿﺎﻓﺔ ﻋﻠﯾﻪ أﺳﺎﻟﯾب 
ﻣﻣﺎ ﻻﺣظﻧﺎﻩ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻣﻣﺎ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﻪ ﻗد ﺗﻔﯾدﻩ وﺗﻔﯾد ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟزﻣﻼء، ﺟدﯾدة
وﻋﻠﯾﻪ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ ﻲ روح ﻛل ﻋﺎﻣل ﻗﺎﺋد، ﻓاﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﺳﺳﺔ ﺗﺣﺎول ﻏرس ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ أن إدارة اﻟﻣؤ 
.اﻟﻘول أن اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻷوﻟﻰ ﻗد ﺗﺣﻘﻘت  ﺑوﺟود ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺑﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ وﻓﻌل اﻟﻘﯾﺎدة
:اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻔرﻋﯾﺔ اﻟﺛﺎﻧﯾﺔ - ب
ﻣدﯾرﯾﺔ -ﺗﺳﺎﻫم اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ وﻓﻌل اﻻﻟﺗزام ﺣﯾث ﺑﻠﻐت -ﺑﺳﻛرة
، ﻣﻣﺎ أدى إﻟﻰ 74.3، وﯾﻌززﻫﺎ اﻟﻣﺗوﺳط اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟذي ﻗدر ﺑـ(05.0)ﻗﯾﻣﺔ اﻻرﺗﺑﺎط ﻫﻧﺎ 
ﺎﻩ اﻟﺑﻌد ﻧﺣو ﻣواﻓق، ﺣﯾث ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ وﺟود دور ﻟﻘﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام اﺗﺟ
اﻟداﻟﺔ  000.0ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ 217.6=tﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﺗﻲ ﺑﻠﻐت اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻧﺗ
50.0 aاﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد 
إﻟﻰ أذﻫﺎن اﻟﻘﺎرئ ﻛﯾف ﺣرﯾﺔ ﻣﻊ اﻻﻟﺗزام وﯾطرح ﺳؤال ﻛﯾف ﻧﺟﻣﻊ ﺑﯾن  ىر اﻗد ﯾﺗو 
ﻟﻛﻧﻧﺎ ﺳﻧﺟد اﻟﻧﻘﯾﺿﯾن اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﺣرﯾﺔ واﻻﻟﺗزام وﻛﯾف ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺑﯾﻧﻬﻣﺎ؟
وﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ ب، وﻣﻌﻧﻰ اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﺟﺑرﯾﺔ، ﯾﺳﺑﺎﻟﺗاﻹﺟﺎﺑﺔ إذا ﻟم ﺗﺗرﺟم ﻣﻌﻧﻰ اﻟﺣرﯾﺔ 
ﻓﻲ اﻟﺟزء اﻟﺳﺎﺑق، أن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻣﺎرس ﺣرﯾﺔ ﻓﻲ إطﺎر اﻻﻟﺗزام إذا أﺧذﻧﺎ اﻻﻟﺗزام ﺑﻣﻌﻧﻰ روح 
ﻧﺎك اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣل ﻓﺈذا ﻧظرﻧﺎ إﻟﯾﻬﺎ ﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق ﻧﺟد أن ﻫ
ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﻛﺑﯾرة ﺑﯾن ﻛل ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ واﻻﻟﺗزام وﻫذا ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت 
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ﻓﺎﻟﺣرﯾﺔ  ﻗد ﺗﻛون ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﺗﺻرﻓﺎت واﻟﺗﺣرﻛﺎت ، اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
واﻷﻓﻌﺎل اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﻌﺎﻣل داﺧل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺳﺗﻠزم ﺷرطﺎ واﺣد ﻣن اﻹدارة وﺷرطﺎن 
دارة أن ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺛﻘﺔ اﻟﺗﺎﻣﺔ ﻋﻧد ﻣﻧﺣﻬﺎ اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻪ، ﺑل وأن ﯾﻛون ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ اﻹ
.اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻠﻰ ﻗدر ﻣن اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ورﻗﯾب ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﻪ، وﻣن ﻫﻧﺎ ﺗﺿﻣن  وﻻﺋﻪ وٕاﺧﻼﺻﻪ ﻟﻬﺎ
:اﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﺛﺎﻟﺛﺔ-ج
-ﺗﺳﺎﻫم ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﻌزﯾز ﻓﻌل اﻷداء ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة
ن اﻟﻣﻼﺣظ أن ﻫﻧﺎك ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻣﺗﻐﯾرﯾن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ وﻓﻌل اﻷداء، ﻣ
، ﺣﯾث اﺗﺟﻪ 55.3، وﻣﺗوﺳط ﺣﺳﺎﺑﻲ ﻗدر ﺑـ(25.0)ﺣﯾث ﺑﻠﻐت ﻗﯾﻣﺔ ﻣﻌﺎﻣل اﻻرﺗﺑﺎط ﺑـ
ﻋﻧد52.7=tاﻟﻰ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻻﻧﺣدار اﻟﺗﻲ ﻗدرت ب ﺑﺎﻻﺿﺎﻓﺔاﻟﺑﻌد ﻧﺣو اﺗﺟﺎﻩ ﻣواﻓق
ﻘﯾﻣﺔ واﻟﺗﻲ ﺗدل ﻋﻠﻰ وﺟود دور ﻟ50.0=aاﻟداﻟﺔ اﺣﺻﺎﺋﯾﺎ ﻋﻧد 000.0ﻣﺳﺗوى دﻻﻟﺔ 
اﻟﺣرﯾﺔ ﻗﯾﻣﺔ ﯾﻧﻌﻛس ﺗوﻓرﻫﺎ ووﺟودﻫﺎ إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻداء،
وﻫذا ﻣﺎ ﻷداء اﻟﺟﯾد ﻟﻣﻬﺎﻣﻪ اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻪ، اﻟﻌﺎﻣل وراﺣﺗﻪ وﻣن ذﻟك ﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌدادﻩ ﻧﺣو ا
ﺎل اﻟدراﺳﺔ وﻣﺎ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت، أن إدارة وﺟدﻧﺎﻩ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣرﯾﺔ وﺗﻌﺗﻣد ﻫذﻩ اﻟﺣرﯾﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻓﻲ ﺗﺄﺛﯾرﻫﺎ ﻋﻠﻰ ﻧﻔﺳﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻘﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﺗﺳﺗﺧدﻣﻬﺎ 
ﻷداء اﻟﺟﯾد، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺄﻧﻪ ﺣر ﻛﻠﻣﺎ إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﺗﺣﻔز ﺑﻬﺎ اﺳﺗﻌدادﻫم ﻧﺣو ا
زاد اﺳﺗﻌدادﻩ ﻧﺣو آداﺋﻪ ﻟﻣﻬﺎﻣﻪ  ﻟﻛن ﻻ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ أن ﻧﺣظﻰ ﻣرﺣﻠﺔ اﻻﻟﺗزام، وﻻ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول 
أن اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺣر ﯾؤدي ﻣﻬﺎﻣﻪ وﻻ ﯾﻠﺗزم ﺑﺎﻟﻘرارات، ﻓﺣﺳب ﻣﺎ وﺟدﻧﺎﻩ ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أن 
ﺔ واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻫذا اﻟﺷﻌور ﯾﻌزز ﺷﻌور اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ، ﯾﺧﻠق ﻟدﯾﻪ اﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾ
ﺔ ﻷﻓﻌﺎﻟﻪ و ﺗاﻟﺗزاﻣﻪ، ﻓﺎﻟﺷﻌور ﺑﺎﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل إذا ﺷﻌر ﺑﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﻣﻣﺎرﺳ
ﻋززت ﻫذﻩ اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺟﻣﯾﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻓﺎﻟﻬدف .ﻗﯾﺎﻣﻪ ﺑﻣﻬﺎﻣﻪ
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ﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗرﺗﻘﻲ ﻧﺣو واﺣد ﻫو اﻟوﺻول إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى ﻋﺎﻟﻲ ﻣن اﻷداء ﻣﺳﺗوى ﺟﯾد ﯾﻌ
.طرف ﻣﺧﺗﻠﻔﺔ، إذن ﻓﺎﻟﻬدف واﺣد واﻷاﻟﻧﺟﺎح
ﻓﻛل ﻋﺎﻣل ﯾﻣﺎرس أﻓﻌﺎﻟﻪ  ﺑﻧوع ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺟﻌﻠﻪ ﯾﺻل إﻟﻰ ﻫدﻓﻪ ﺑﺄﻗل ﺟﻬد 
إﻟﻰ  وﺗﻛﻠﻔﺔ  وأﻗل وﻗت ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل  اﻟﻌﺎﻣل داﺋﻣﺎ ﯾﺑﺣث ﻋن طرق ﺟدﯾدة ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻟﻠوﺻول
ﺑﺎب اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺻﻧﻊ اﻟﻣﻌﺟزات، ﯾﻔﺗﺢ ﻫذﻩ اﻷﻫداف واﻟﺑﺣث اﻟﻣﺳﺗﻣر
وﯾﻌزز طﻣوﺣﻪ ﻧﺣو اﻟوﺻول إﻟﻰ اﻟﻬدف اﻟﻣرﺟو ﺧﺎﺻﺔ وأن طﺑﯾﻌﺔ ﻋﻣل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻔرض 
.ﻫذا، ﻟﻛﻧﻪ ﻻ ﯾﺧرج ﻋن إطﺎر اﻻﻟﺗزام ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﻣﻌﺗﻣدة ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
ﻓﺎﻟﺣرﯾﺔ ﻻ ﺗﻧﻔﻲ اﻻﻟﺗزام واﻻﻟﺗزام ﻻ ﯾﻧﻔﻲ اﻟﺣرﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣﻔﻬوم اﻟﻣﻘﺻود ﻣن اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ،
وﺗﻌزﯾز اﺳﺗﻌدادﻩ ﻟﺗﻘﺑل اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﻣﻬم وﻛﺑﯾر ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣلﻓﻠﻠﺣرﯾﺔ دور 
ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أﻫداﻓﻪ اﻟﺗزام ﯾﺟﻌل اﻟﻌﺎﻣل ﯾؤدي ﻣﻬﺎﻣﻪ ﻋﻠﻰ أﻛﻣل وﺟﻪ وﺑﻣﺳﺗوى 
وﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺳﺎس ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أن ﻠﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻌﺎﻣﺔ واﻟﺧﺎﺻﺔ، راﻗﻲ ﯾﺳﺎﻋدﻩ ﻋ
ﻘﻘت ﻋﻠﻰ أن ﻓﻌﻼ ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﺗﺳﺎﻫم ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻗد ﺗﺣ
35.3اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن، وﻫذا  ﻣﺎ ﯾدّﻟﻠﻪ اﻟﻣﺗوﺳط  اﻟﺣﺳﺎﺑﻲ اﻟذي ﻗدر  ﺑـ
:ﻟﻌﺎﻣﺔاﺧﺗﺑﺎر اﻟﻔرﺿﯾﺔ ا-4
ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت 
-ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة-اﻟﺟزاﺋر
ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ، 
ﯾﺗﺿﺢ ﻣن ﺧﻼل اﻟﺟدول ( اﻷداء-اﻻﻟﺗزام-اﻟﻘﯾﺎدة)وﺑﯾن اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺛﻼث 
ﻟﻠﻔروﻗﺎت ﻓﻲ اﻟﻣﺗوﺳطﺎت ﻟﻠﻌﯾﻧﺔ اﻟواﺣدة، أن ﻗﯾﻣﺔ اﻟداﻟﺔ Tأﻋﻼﻩ  اﻟﺧﺎص ﺑﺎﺧﺗﺑﺎر 
، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ %5، وﻫﻲ ﻗﯾﻣﺔ أﻗل ﻣن ﻣﺳﺗوى اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ (000.0)ﻘدر ﺑـاﻹﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﻟﻛل ﺑﻌد ﺗ
ﯾﻣﻛن أﻧﻪ ﺗوﺟد ﻓروﻗﺎت ذات دﻻﻟﺔ إﺣﺻﺎﺋﯾﺔ ﺑﯾن اﻷﺑﻌﺎد ﻛﻣﺎ أن ﻗﯾﻣﺔ اﻻﺧﺗﺑﺎر ﺗﻘﻊ ﺿﻣن 
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، وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﻧرﻓض اﻟﻔرض اﻟﻌدم وﻧﻘﺑل اﻟﻔرض اﻟﺑدﯾل،%59ﻣﺟﺎل اﻟﺛﻘﺔ ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى ﺛﻘﺔ 
ﺑﺣﯾث ﻧﻘول أﻧﻪ ﺗوﺟد ﻣﺳﺎﻫﻣﺔ ﻟﻛل ﺑﻌد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
.وﺑﺎﻟﺗﺎﻟﻲ ﺗﺗﺣﻘق اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ%5ﻋﻧد ﻣﺳﺗوى اﻟدﻻﻟﺔ 
-اﻟﻌداﻟﺔ)وﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن ﻫﻧﺎك دور واﺿﺢ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ 
، ﻣﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ (ﻘﯾﺎدة، اﻻﻟﺗزام، اﻷداءاﻟ)ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ ﻟﻠﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ (اﻟﺣرﯾﺔ-اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ
ﻋﻠﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﺛﻘﺎﻓﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوى  اﻟراﻗﻲ ﺗﺗﺿﻣن 
ﻗﯾم وﻗرارات إدارﯾﺔ ﻣﺗﻧﺎﺳﺑﺔ وطﺑﯾﻌﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﺧﺻﺎﺋﺻﻬم اﻟدﯾﻣﻐراﻓﯾﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ 
ﺳﺎﻧﯾﺔ أو اﻟﻣﺟﺎل اﻟﻣﺎدي، ﻋﻠﻰ ﻗدر ﻛﺑﯾر ﻣن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧ
ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ أﺣﺳﻧت اﺳﺗﺧدام اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺑﺷري وأﻋطﺗﻪ ﺣﻘﻪ ﻣن اﻻﻫﺗﻣﺎم ﻷﻧﻬﺎ ﻋﻠﻰ دراﯾﺔ ﻣن 
أﻧﻪ اﻟﻣﺻدر اﻟﺣﻘﯾﻘﻲ واﻟﺟوﻫري ﻟﻬﺎ ﺑﺎﻟرﻏم ﻣن أن طﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ ﻣﺗطورة ﺟدا، إﻻ أﻧﻬﺎ ﻟم 
اﺗﻬﺎ ﺗﺳﺗﻐﻧﻲ  ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣل اﻟﺑﺷري، وأﺣﺳﻧت ﺗدرﯾﺑﯾﺔ وﻋﻣﻠت ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺗﻪ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ ﻗرار 
اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﺑرﻫﺎ أﻧﻬﺎ ﻣﻧﻪ وٕاﻟﯾﻪ، وﻛﺄﻧﻬﺎ ﺗﺣﺎرﺑﻪ ﺑﺳﻼﺣﻪ اﻟذي ﺻﻧﻌﻪ ﺗﻌﻧﻲ اﻟﺣرب ﺑﻘدر ﻣﺎ 
ﺗﻌﻧﻲ اﻻﺳﺗﻔزاز اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ اﻟذي ﯾرﺟﻪ إﻟﯾﻬﺎ وﻋﻠﯾﻪ ﺑﺎﻟﻔﺎﺋدة، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣﻧﺣﻪ ﻣﺟﺎل ﻣن 
.اﻟﺣرﯾﺔ ﺗﺣت إطﺎر اﻻﻟﺗزام، ﻧﺎﻫﯾك ﻋن اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن اﻟطرﻓﯾن
:ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔﺗﺣﻠﯾل :ﺛﺎﻧﯾﺎ
ﻟﻬﺎ اﻷﺳﺎﺳﻲ ﺑﯾن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻓﻣن ﺧﻼﺗﻌﺗﺑر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻫﻲ اﻟراﺑط 
ﺳﺗﺧداﻣﻬﺎ ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن دور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻟﻣؤﺳﺳﺔ إﻟﻰ أﻫداﻓﻬﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﺣﺳن اﺗﺻل ا
ﻟﻣدر أﻓﻌﺎل وﺳﻠوﻛﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، وﺑﻣﺎ أن اﻟﻣورد اﻟﺑﺷري ﻫو اﻟﻘﻠب اﻟﻧﺎﺑض ﻟﻛل ﻣؤﺳﺳﺔ،
ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﻬدف اﻷﺳﺎﺳﻲ ﻟﻬﺎ ﻓﯾﺗوﺟب ﻋﻠﯾﻬﺎ أﺧذﻩ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر ﻓﻲ ﺣﺎل ﺿﺑط
ظﺔ ﻋﻠﯾﻪ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب وﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻬﺎ، وﻋﻠﻰ ﻫذا اﻷﺳﺎس ﻛﺎﻧت ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺣﺎﻓ
:ﻛﺎﻵﺗﻲ
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:اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺟزﺋﯾﺔ-1
ﺻر ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻧ.إن ﻣؤﺳﺳﺔ إﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر:ﺧﺻﺎﺋص اﻟﻌﯾﻧﺔ
، وﻫذا راﺟﻊ ﻟطﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ اﻟﺗﻲ ﺗﻔرض وﺟود اﻟﻌﻣﺎل أﻛﺛر ﻣن %8.85اﻟذﻛوري ﺑﻧﺳﺑﺔ 
اﻟﻌﺎﻣﻼت، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻟﻧظرة اﻟﺗﻘﻠﯾدﯾﺔ ﻟﻌﻣل اﻟﻣرأة ﻓﻲ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻣﺟﺎﻻت ﺧﺎﺻﺔ، وﻓﻲ 
اﻷﻧﺳب ﻟﻠﻌﻧﺻر اﻻﺗﺻﺎلﺣﯾث أن ﻣﺟﺎل .ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل ﺧﺎﺻﺔ، ﺧﺎﺻﺔ اﻟﻣرأة اﻟﻣﺗزوﺟﺔ
أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ أو ﻣﻌﺎﻟﺟﺔ ﻣﺷﻛل اﻟﻣﺗﻌﺎﻣﻠﯾن،اﻻﺳﺗﻘﺑﺎلل أو اﻟذﻛوري ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺗﻧﻘ
ﺳﻧﺔ  63و62ﺗﻣﯾز ﺑﻣﺗوﺳط ﻋﻣرﯾن ﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻔﺋﺔ اﻟﻌﻣرﯾﺔ ﻓﺈن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﺗ
ﺣﯾث أن ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﺗﻌﺑر ﻋن اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻗدراﺗﻬم %9.25ﺔ ﻗدرت ﺑـ ﺑﻧﺳﺑ
اﻟﺑﺣث ﻋن اﻟﺟدﯾد ﻓﻲ ﻫذا و  اﻟذﻫﻧﯾﺔ واﻟﺟﺳﻣﯾﺔ ﻓﻲ إﻧﺟﺎزﻫم ﻟﻠﻣﻬﺎم، وﻗﺎﺑﻠﯾﺗﻬم ﻟﻠﺗدرﯾب
ﻏﻠب اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣن اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﻌﻠﻣﻲ اﻟﻌﺎﻟﻲ أﻛﻣﺎ أن ، اﻟﻣﺟﺎل
ﻣﻔردة، وﻫذا ﻣﺎ ﯾؤﻛد ﻟﻧﺎ ﻋﻠﻰ أﻧﻬﺎ 43وﯾﻣﺛﻠﻪ ﻋدد %7.66اﻟﻣﺗﻣﺛل ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﻧﺳﺑﺔ 
.ﺗﻌﺗﻣد ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻧطﻘﯾﺔ ﻻﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬﺎ
:اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲﺔ اﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻔﻌل ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻘﯾﻣ -أ
ﻣن إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ أن ﻫﻧﺎك ﻋداﻟﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺳﺎﺋدة ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل 
ﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟدراﺳﺔ ﺑﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﻠﯾﻐﺔ ﻓﻲ ﻣﺳﺗﻘﺑل اﻟﻌﺎﻣل واﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺣﯾث ﺛﺑت دورﻫﺎ ﻓ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل ﻟدﯾﻧﺎ أن أﺳﻠوب اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻣﻌﺗﻣد ﻓﻲﻛﻣﺎ ﺗوﺿﺢ ، اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن
ﻓﺎﻟﻌداﻟﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، اﻟذي ﯾﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾناﻟدراﺳﺔ ذات ﻧﻣط دﯾﻣﻘراطﻲ
.ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺧﻠق اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن اﻟرؤﺳﺎء واﻟﻣرؤوﺳﯾن
.ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎت وأﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن-
.ﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲاﺗﺣﻘق اﻟرﺿﺎ و -
وﺗﺣدﯾد اﻟﻌﻘوﺑﺎت واﻻﻟﺗزاﻣﺎت اﻟﺗﻲ ﯾﺧﺿﻊ اﻟﻘرارات  اﺗﺧﺎذﺗﺣﻛم اﻟﺳﯾطرة ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ -
.أداﺋﻬمﻟﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﺗﺣﺳﯾن ﻣﺳﺗوى 
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.ﺗّوﻓر اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ أو اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب ﻟﻠﻌﺎﻣل-
  .واﻷداء اﻻﻟﺗزامﺗﻌزز اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻧﺣو -
ﻟدﯾﻬﺎ ﺛﻼث أﺑﻌﺎد .ﺈن اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔﺎ ﺗطرﻗﻧﺎ إﻟﯾﻪ ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظري ﻓوﺣﺳب ﻣ
.ﻌﺗﻣدﺑﻧﺎء اﻻﺳﺗﺑﯾﺎن اﻟﻣأﺳﺎﺳﻬﺎ ﺛم ﻋﻠﻰ
واﻟﺗﻲ ﺗﺗﺿﻣن ﻋداﻟﺔ اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن ﺣﯾث أﻧﻪ ﯾﺗﺑﯾن ﻟﻧﺎ ﻣن :اﻟﻌداﻟﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ
أﻧﻬﺎ ﺗﺄﺧذ ﺑﻌﯾن ؛ اي اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﺳودﻫﺎ ﻋداﻟﺔ ﻗرارات
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻠﯾن أﺛﻧﺎء وﺿﻌﻬﺎ ﻟﻬذﻩ اﻟﻘرارات، اﻻﻋﺗﺑﺎر اﻟﻌﺎﻣ
ﻓﺎﻟﻘﺎﺋد اﻟﻧﺎﺟﺢ ﻫو اﻟذي ﺎ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة وﻣﻌﺎﯾﯾر ﻟﻠﺗرﻗﯾﺔ،ﻣﻬﻧﯾﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻻ ﺳﯾﻣ
ﯾﻛون ﻟدﯾﻪ ﺻﻔﺎت ﻣﻧﻔردة ﻋن ﻏﯾرﻩ ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻗدرﺗﻪ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾر ﻋﻠﻰ 
ن ﻓﻠو ﻟم ﺗﻛﻋﻣﺎل،ﺳرد ﻣﺷﺎﻛﻠﻬم ﻣﻊ اﻟوظﺎﺋف واﻷاﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﻧﺎﻗﺷﺗﻬم وﻣﻧﺣﻬم ﻓرص ﻟ
ﺣﺳﻧت إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة ﻣﻣﺎ ﯾﺟﻌل ﻫذا ﻫﻧﺎك ﻋداﻟﺔ إﺟراءات ﺳﺎﺋدة ﻟﻣﺎ ا
.ﯾﻧﻌﻛس ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﺎﻋدﻩ ﻋﻠﻰ ﺑﯾﺋﻋداﻟﺔ اﻹﺟراءات ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﯾﺷﻌر أﻧﻪ داﺧل -
ﻣﻧﺎﺳب ﻘﻬﺎ ﺟو ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺧﻠﺗﺣﻘﯾق أﻫداﻓﻪ وﺗﻌزز اﻟﺗزاﻣﻪ ﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﻣﻧﺻوص ﻋﻠﯾﻬﺎ
ﻣن اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﺳﯾﺎدة اﻻﺣﺗرام واﻟﺗﻘدﯾر اﻟﻣﺗﺑﺎدل ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ 
.ﺟﻣﯾﻊ اﻷﻗﺳﺎم واﻟﻣﺻﺎﻟﺢ
.ﺗﺿم ﻋداﻟﺔ اﻹﺟراءات اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر اﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻣﺣﺎوﻟﺔ إﺷﺑﺎﻋﻬﺎ-
ﻛﻣﺎ ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ أن اﻟﻘرارات واﻟﻘواﻧﯾن اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻣﺗﺎز ﺑﺎﻟوﺿوح واﻟدﻗﺔ 
واﻟﺑﺳﺎطﺔ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻫداﻓﻬﺎ ﯾﻧطﺑق ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻧﻔس اﻟﻛﻼم، ﻓﺎﻟوﺿوح ﻫﻧﺎ ﯾﻠﻐﻲ اﻟﻐﻣوض 
.اﻟذي ﯾﻧﻌﻛس ﺳﻠﺑﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وآداﺋﻬم
ت ﻧﺳﺑﺔ اﻷداء ﻟدى ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎﻧت اﻟﻘرارات واﺿﺣﺔ ﻛﻠﻣﺎ زادت ﻧﺳﺑﺔ اﻻﻟﺗزام وارﺗﻔﻌ
.اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
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ﺿم ﻫذا اﻟﺑﻌد ﻛل ﻣﺎ ﯾﺧص اﻟﻌﺎﻣل واﻟﺗﻌﺎﻣل ﻣﻌﻪ، وﺛﺑت ﻣن ﯾ:ﻋداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت-
ﺣﯾث أن ﻟﯾﻬﺎ أن ﻫﻧﺎك ﻋداﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت،ﺧﻼل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت اﻟﻣﺗوﺻل إ
اﻟﻣﺳؤول ﻫﻧﺎ ﯾراﻋﻲ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﻧﻔذ ﺑﻬﺎ اﻹﺟراءات ﻋن طرﯾق إﻟﻬﺎﻣﻪ ﺑﻛل ﻣﺎ ﯾﺧص 
ﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣل أﺛﻧﺎء د اﻟﻌﺎﻣل ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﻣراﻋﺎة اﺣﺗرام وﻛراﻣﺔ وﻣﻛﺎاﻟﻔر 
ﻣﻊ اﻟﺣرص ﻋﻠﻰ إﯾﺻﺎل اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎت اﻟﻛﺎﻓﯾﺔ ﺣول ﻛل ﻣﺎ ﯾدور ﺗطﺑﯾق اﻹﺟراءات،
ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣن ﺗﺟدﯾد وﺗﻐﯾﯾر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم ﺗﺑرﯾرات ﻟﻠﻘرارات اﻟﻣﺗﺧذة ﺣول 
وﻧظرا ﻟﻠﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن ﻛل ﻣن ﻋداﻟﺔ اﻹﺟراءات .اﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﺗﻲ ﯾﺷﻐﻠﻬﺎ ﻛل ﻋﺎﻣل
اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﺎدة اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﺣﺳنﻓوﺟود اﻷوﻟﻰ ﯾﺿﻣن وﺟود اﻟﺛﺎﻧﯾﺔواﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻠﯾﺔ
ﻟﻣﺎ ﻟﻬﻣﺎ ﻣن دور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻟﻘﺎﺋد، اﻟذي ﯾﻧﻌﻛس ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ، واﻟﻌداﻟﺔ ﻓﻲ ذﻟك
.ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎت وأﻓﻌﺎل اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺣﯾث ﺗﺿم ﻋداﻟﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻣﻬﺎم واﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣﻌﺎﯾﯾر اﻟﻼزﻣﺔ ﻓﻲ :اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ-
ﺑﺗﺗﻪ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل ، وﻣﺎ أﺛ(اﻟﻣﺎدي واﻟﻣﻌﻧوي)ﻧوﻋﯾﻬﺎ ذﻟك، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗوزﯾﻊ اﻟﺣواﻓز ﺑ
اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﻠﻘون ﺗﺣﻔﯾزات ﻣرﺿﯾﺔ أوﻻ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺎﻟزﻣﻼء اﻟذﯾن 
أﻣﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﯾﺧص ، اﻓز ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ ﻧﺳﺑﺔ اﻵداءﺎ اﻟﺣو ﯾﺷﻐﻠون ﻧﻔس اﻟدور واﻟﻣﻬﻣﺔ، ﺛﺎﻧﯾ
ﻟﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام،ﻓﻘد ﻛﺎﻧت إﺟﺎﺑﺎت اﻟﻣﺑﺣوﺛﯾن ﺣول ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌدااﻻﻟﺗزام 
ﺑطﺑﯾﻌﺔ اﻟﺣﺎل إذا ﻛﺎﻧت اﻟﻘرارات واﺿﺣﺔ ﻟﻬﺎ دور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ ﻫذا اﻟﻔﻌل،أﺛﺑﺗت أن 
ﺎدﻟﺔ ﻓﻲ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟدى ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻫﺎدﻓﺔ، وٕادارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻣﻌﺎﯾﯾر ﻋ
واﻟﻘﺎدة، وﻣﻌﺎﯾﯾر ﻣﻬﻧﯾﺔ ﻟﺗرﻗﯾﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺗﻘدﯾم ﺣواﻓز ﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن ﻣﺑدأ اﻟﻌدل، 
.ﺎﻟﻘرارات وذﻟك ﺷﻌورﻫم أﻧﻬﺎ ﺗﺧدم ﻣﺻﺎﻟﺣﻬمﺑﻓﻘد ﺗﺿﻣن ﺑﻬذﻩ اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﻌطﯾﻧﺎ ر ﯾوذو ﻗدرة ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺄﺛﯾﯾنﻓوﺟود ﻗرارات ﻋﺎدﻟﺔ وواﺿﺣﺔ ﻣﻊ وﺟود ﻗﺎدة ُﻛﻔؤ 
اﻟﺗزام اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﺗرﻗﻰ إﻟﻰ ﻣﺳﺗوى ﻣرﺿﻲ ﻣن اﻻﻟﺗزام، ﻓﺈذا ﺿﻣﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺗﺳﺎﻋدﻫﺎ ﻓﻲ ﻫذا ﻛﺎﻟﺛواب واﻟﻌﻘﺎب،ﻣﺳﺗوى اﻷداء اﻟﻣطﻠوب ﺑﺎﻋﺗﻣﺎدﻫﺎ أﺳﺎﻟﯾب أﺧرى
.ﻟﺗﺿﻣن ﻓﻲ اﻷﺧﯾر ﺗواﻓق اﻟﻘرارات ﻣﻊ اﻟواﻗﻊ اﻟﻣﻬﻧﻲ
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اﻟﺛﻼث ﺣﺳب ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ ﻟﻧﺎ ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻓوﺟود اﻟﻌداﻟﺔ ﯾؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ
ن ﯾﺗوﻓر ﻓﻘد ﯾﻛون ﺗوﻓر ﺑﻌد واﺣد ﻣن أﺑﻌﺎد اﻟﻌداﻟﺔ ﻏﯾر ﻛﺎف ﻟﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ ﻛﺄ، ﻧﺎتﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎ
ﻟذﻟك  ،ﻌداﻟﺔ اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔاﻟﻏﯾر ﻛﺎﻓﻲ ﻓﻲ ﻏﯾﺎب ﻋداﻟﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت و ﺑﻌد ﻋداﻟﺔ اﻟﻘرارات، وﺣدﻩ
أﻛﺛر ﺷﻲء، ﺑﻌد ذﻟك ﺑﯾﺎن اﻻﻋﺗﻣﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺟﺎﻧب اﻟﻧظريﺗﻌﻣدت اﻟﺑﺎﺣﺛﺔ ﻓﻲ وﺿﻌﻬﺎ ﻟﻼﺳﺗ
ﻬﺎ ﺑزﯾﺎرة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻷوﻟﻰ اﻟﻧﺎﺗﺟﺔ ﻋن اﻟدراﺳﺔ اﻻﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻷول ﻣرة ﻗﺎﻣت ﻓﯾ
.وﻋﻠﯾﻪ ﯾﻣﻛن اﺧﺗﺻﺎر ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ ﻓﻲﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ 
داﺧل (اﻹﺟراءات اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت، اﻟﺗوزﯾﻌﯾﺔ)اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻫﺎ اﻟﺛﻼث ﺗﺳود-
.اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
اﻟﻔﻌل )اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ دور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺛﻼث  ﻟﻠﻌداﻟﺔ-
.ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن(ﻓﻌل اﻷداء-ﻓﻌل اﻻﻟﺗزام-اﻟﻘﯾﺎدي
:ﻧﺗﺎﺋﺞ ﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن - ب
ﻣن اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﻰ أن اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ
اﻟﻘرارات ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﺳﻌﻰ إﻟﻰ ﺗطﺑﯾﻘﻬﺎ داﺋﻣﺎ، ﻻﺳﯾﻣﺎ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
ووظﺎﺋﻔﻬم، وﺗﺟﻠت ﻫذﻩ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻣﻧﺣﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓرص ﻋﺎدﻟﺔ ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ 
ﻛﻣﺎ أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،وﻫذا ﻣﺎ ﺗوﺻﻠﻧﺎ إﻟﯾﻪ ﻣن ﺧﻼل ﺗﺣﻠﯾل ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت،اﻟﻘرارات
ﻠﯾن ﻟﻠﻣﺷﺎرﻛﺔ، وﺗﻐرس ﻓﯾﻬم ﻗﯾﻣﺎ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌزز ﻣﺷﺎرﻛﺗﻬم ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗﺷﺟﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣ
اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔوﻣﺎ ﺗوﺿﺢ ﻟدﯾﻧﺎ أنﺎ، ﺑداﯾﺔ ﺑﺎﻟﻘﺎﺋد ﻧﻬﺎﯾﺔ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل، وﺗﺷﺟﻌﻬم ﻧﺣوﻫ
ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺷﻛل واﺳﻊ ﺣﺗﻰ ﻓﻲ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧص اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ 
واﺳﻌﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻧﺟﺣت ﺎﻧت ﻫذﻩ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔﻬذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺣﯾث ﻛﻠﻣﺎ ﻛ، ﻟأﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ ﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻬذا اﻟﺗﻐﯾﯾر، ﻣﻬدف اﻟﺗﻐﯾﯾر، وﻛﻠﻣﺎ ﻗﻠت ﻧﺳﺑﺔ ﻣﻘﺎو اﻟﺧطط اﻟﺟدﯾدة ﺑ
إﻟﻰ أن ﻫذا اﻟﻧوع ﻣن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﯾﻔﺗﺢ أﻣﺎم اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎب اﻹﺑداع واﻻﺑﺗﻛﺎر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل 
ﯾن ﻋﻠﻰ دراﺳﺔ ﺑﻣﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﻘﺔ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ اﻷﻫداف، ﻓﻛﻠﻣﺎ ﻛﺎنوظﺎﺋﻔﻬم، ﻣﻣﺎ ﯾﺳﻬل اﻟطرﯾ
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ﻫو ﺟدﯾد ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻠﻣﺎ ﻗﻠت ﻣﺧﺎوﻓﻬم ﻣن اﻟﻣﺷﺎﻛل اﻟطﺎرﺋﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﻋﻣﻠﯾﺔ 
ﻧﺑﺋون ﺑﺎﻟﻣﺷﻛﻼت اﻟﺗﻲ ﻗد ﺗطرأ ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗﻘﺑل وﻣﺣﺎوﻟﺗﻬم ﺗاﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺗﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﯾ
دور ﻛﺑﯾر ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﺟﺎل ﻟﺗﻔﺎدﯾﻬﺎ، ﻛﻣﺎ أن ﻋﺎﻣل اﻟﻣﺳﺗوى اﻟﺗﻌﻠﯾﻣﻲ ﻫﻧﺎ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻟﻌب
ﺣﯾث ظﻬرت اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ،
.ﻛﺛﯾر ﻣن اﻟﻣﺟﻼت
.ﻛﻌداﻟﺔ ﻓرص اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺳواء ﺑﺎﻟﻧﺳﺑﺔ ﻟﻠﻘﺎدة أو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻛﻛل-
.اﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر آراء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وأﻓﻛﺎرﻫم-
ﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ وﺿﻊ اﻟﻘرارات-
.ﻷﻫداف واﻟﻘرارات اﻟﻣﻌﺗﻣدةوﺿوح ا-
ﻠﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺧذت اﻟﻣﻧﺣﻰ اﻹﯾﺟﺎﺑﻲ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻬﻬﺎ ﻟﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ أ
ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﻓﻲ اﻟﻘﯾﺎدي، اﻻﻟﺗزام، اﻷداء، ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺛﻼث
اﻟﻣﺗﺑﺎدل، ، ﺗﻌزز اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻋﻼﻗﺎت اﻻﺣﺗرامﻪﺗﻌزز اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﺎﺋد وﺗﺎﺑﻌﯾأﻧﻬﺎ 
ﺗﺳﻬل ﻓﻌل اﻟﻘﺎﺋد وﺗﺳﯾرﻩ ﺑﺎﻧﺗظﺎم ﺗﻌزز روح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ورﻗﺎﺑﺗﻬم اﻟذاﺗﯾﺔ، 
م ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻌزز اﻟﺗزا، ﺋد ﻧﺣو ﻣﺻﺎﻟﺢ واﺣﺗﯾﺎﺟﺎت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾنﺗﺻب اﻫﺗﻣﺎم اﻟﻘﺎ
ﺷﺎرﻛوا أو ﻟم ﯾﺷﺎرﻛوا ﻓﯾﻬﺎ، ﻓﺗﺧﻠق ﻟدﯾﻬم ﻗﻧﺎﻋﺔ اﻟوﺿوح ﻓﻲ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻘرارات ﺳواء اﻟﺗﻲ ﯾ
ﻟﻘرارات واﻷﻫداف، ﻣﻣﺎ ُﯾﻠﻐﻰ اﻟﻐﻣوض اﻟذي ﯾﻘف ﺣﺎﺟزا ﻓﻲ أﻏﻠب اﻷﺣﯾﺎن ﺣول اﻟﺗزام ا
اﻟﻌﺎﻣل ﯾﻠﺗزم ن ﻧﺣو اﻻﻟﺗزام وﺑﻘوة، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ اﻟﻰ ان اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛﻣﺎ ﺗﻌزز اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾ
ل إﻟﻰ ﻣﻌﻧﻰ ﺻﻧﻊ اﻟﻬدف، وﻫذا اﻷﺧﯾر ﺷﺎرك ﻓﯾﻬﺎ ﻷن اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻫﻧﺎ ﺗﻣﯾﺑﺎﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ
.ﻌﻪ وﯾﺳﻌﻰ ﻧﺣو ﺗﺣﻘﯾﻘﻪﯾﺗﻣﺳك ﺑﻬدﻓﻪ اﻟذي ﺻﻧﺟﻌل ﻣن اﻟﻌﺎﻣل ﯾ
ﻓﻲ أﻧﻬﺎ ﺗﻌزز اﺳﺗﻌداد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺷﺎرﻛﺔ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻷداء،ﻛﻣﺎ أن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻣ
ﺄﻫﻣﯾﺗﻪ وﻣﻛﺎﻧﺗﻪ ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﻫﻧﺎ ﯾﺷﻌر ﺑﯾﻪ اﻻﻟﺗزام،ﻧﺣو اﻷداء ﺧﺎﺻﺔ وأﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟ
اﻧطﻼﻗﺎ ﻣن ﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات واﻷﺧذ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر داﺧل ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ،
Ǫ߱ǵǪ ː˷Ǫ ˗ˬ˅ˋǵǪ̤̚˲ ̀˅̾ Ǯḙ̑ ˅˕ Ի                                                                      :ﺎﻣﺲاﻟﻔﺼﻞ اﳋ
923
آراءﻩ وأﻓﻛﺎرﻩ، ﻫذﻩ اﻷﺧﯾرة ﺗﺳﺎﻋدﻩ داﺋﻣﺎ ﻟﻠﺳﻌﻲ ﻧﺣو اﻻﺑﺗﻛﺎر ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل، وٕاذا ﺗوﺻل 
اﻟﻌﺎﻣل إﻟﻰ ﻫذﻩ اﻟﻣرﺣﻠﺔ ﻣن اﻻﺑﺗﻛﺎر ﯾﺑﻘﻰ ﻟدﯾﻪ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻷﺧﯾرة وﻫﻲ ﺗطﺑﯾق ﻫذا اﻻﺑﺗﻛﺎر 
ﻧﻊ اﻟﻘرارات ﻛﻘﯾﻣﺔ ﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻬﺎ دور ﻓﺎﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ ﺻ، ﻓﻲ اﻷداء ﻓﻛﺎر اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ أﺳﺎًﺳﺎأو اﻷ
.ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ
ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘﺔ ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ وﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ-ج
ﺗوﺿﺢ ﻟﻧﺎ ﻣن ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت أن ﻫﻧﺎك ﺣرﯾﺔ ﯾﻣﺎرﺳﻬﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ إطﺎر 
ﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ ﺣﯾث أن إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺗﺣرص ﻋﻠﻰ ﺗوﻓﯾر اﻻﻟﺗزام اﻟ
اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻷﻧﺳب ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻟﻣﻌرﻓﺔ ﻣدى أﻫﻣﯾﺗﻪ ﻟﻛوﻧﻪ اﻟﻣﺻدر اﻷﺳﺎﺳﻲ اﻟذي ُﯾﺑﻧﻰ 
ﻋﻠﯾﻪ اﻟﺣﻔﺎظ ﻋﻠﻰ اﻟﻣوارد اﻷﺧرى ﻛﺎﻟﻣوارد اﻟﻣﺎدﯾﺔ واﻟﻣﺎﻟﯾﺔ، ﺗﻌﺗﻣد اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ 
.ﻛﺎﻟﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﻧﺣﻬﺎ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن،كاﻟﺗﻲ ﺗﺳﺎﻋدﻫﺎ ﻓﻲ ذﻟﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﻟﯾب واﻟﻘﯾم
ّﯾب ﻛﻣﺎ ﻫو ﻣﻌروف ﻓﻲ ﺑﻌض ﻛﻣﺎ ﺳﺑق وذﻛرﻧﺎ أن اﻟﺣرﯾﺔ ﻻ ﻧﻌﻧﻲ ﺑﻬﺎ اﻟﺗﺳ
أن اﻟﻧظﺎم اﻟداﺧﻠﻲ ﻟﻠﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﺗﻣﯾز ﻣﺎ ﺻرح ﺑﻪ ﻣﻔردات ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ،ﻓﺣﺳب،اﻟﺣﺎﻻت
ﺗﺣﺳن إدارة اﻟوﻗت وﺗﺣﺎول ﺗﻧظﯾم أﻧﻬﺎﻓﻲ ﺣﯾن ،ﺑﺎﻟﻣروﻧﺔ ﺑﻣﺎ ﯾﺗﻧﺎﺳب وﺣﺎﻻت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن
ﺑدون ﺗﺑرﯾر أو اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻪ ﺣﯾث ﻧﻘوم ﺑﻣﻌﺎﻗﺑﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺧر اﻟﻣﺗﻛرر
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺣل ﻣﺷﻛﻼت اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن اﻟﺧﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟوظﯾﻔﺔ اﻟﻐﯾﺎب اﻟﻣﺳﺗﻣر، 
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬم وﺗﻣﻧﺢ ﻟﻬم ﻓرص ﺗﻘدﯾم ﺷﻛﺎوﯾﻬم وﺗﺄﺧذﻫﺎ ﺑﻌﯾن اﻻﻋﺗﺑﺎر، 
ﺗﻣﻧﺢ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﺻرف ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﻗوع ﻣﺷﻛﻠﺔ ﺗﺧص ﻋﻣل اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺣد ذاﺗﻪ وﻋﯾﺎ 
ﻣﻧﻬﺎ ﺑﺄن اﻟﻌﺎﻣل ﻛﻔؤ ﻓﻲ ﻫذا اﻟﻣﺟﺎل، وﻫذا ﺑﻧﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺛﻘﺔ اﻟﻣﺗﺑﺎدﻟﺔ ﺑﯾن اﻟطرﻓﯾن، ﻛﻣﺎ أن 
ود ﺳﺑب ﻣﻘﻧﻊ واﻟﺳﻬوﻟﺔ ﻻ ﻣن اﻟﻌﻣل اﻟرﺳﻣﻲ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟاﻟﻌﺎﻣل ﯾﺟد ﺳﻬوﻟﺔ ﻓﻲ اﻟﺧروج 
ﻰ ﺗﻌوﯾض ﺗﻌﻧﻲ ﺑﻬﺎ اﻟﺗﺳﺑب ﺑﻘدر ﻣﺎ ﺗﻌﻧﻲ ﺑﻬﺎ اﻟﺧروج اﻟﻣﻧطﻘﻲ اﻟذي ﯾدﻓﻊ ﺑﺎﻟﻌﺎﻟم إﻟ
أو ﺗﻘدﯾم اﻟﻣﻬﺎم ﻗﺑل اﻟﺧروج أي أن اﻟﻌﺎﻣل ﻋﻧدﻫﺎ ﯾﻧوي اﻟﺧروج اﻟﻣﻬﺎم اﻟﺗﻲ ﺧرج أﺛﻧﺎءﻫﺎ،
ﻟﻣﻬﻣﺔ ﺷﺧﺻﯾﺔ ﻣﻌﻧﯾﺔ ذات ﺳﺑب ﻣﻘﻧﻊ ﻓﻠﻪ اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ أﻧﻪ ﯾﻘوم ﺑﻣﻬﺎﻣﻪ ﻓﻲ أﻗل وﻗت 
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اﻟﻣﻬﻣﺔ ﺛم ﯾﻌود إﻟﯾﻬﺎ، ﺑﻣﻌﻧﻰ أﻧﻪ ﻻ ﯾﺿّﯾﻊ ﻋﻣﻠﻪ وﻣﺳؤوﻟﯾﺗﻪ وﯾﺧرج ﺑﻌدﻫﺎ، أو أﻧﻪ ﯾؤﺟل 
ﺳواء ﻛﺎن ﻗﺎﺋد أو ﻋﺎﻣل ﻋﺎدي، وﻫذا ﺣﺳب ﻣﺎ ﺻرﺣت ﺑﻪ ﻣﻔردات ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ، 
م واﻟﻣراد ﻗوﻟﻪ أن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﺎرﺳون ﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌﺎﻣﻠﻬم ﻣﻊ اﻟﻣﻬﺎم اﻟﻣوﻛﻠﺔ إﻟﯾﻬ
ﻪ ﻣﺳﺑﻘﺎ وﯾﻌﻠﻣﻪ ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن،أي أﻧﻪ ﺷﻲء ﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﺑﺷرط اﻟﻘﯾﺎم ﺑﻬﺎ وﻋدم ﺗﺳﯾﺑﻬﺎ؛
ﻓﻠﻠﺣرﯾﺔ دور ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﻘﯾﺎدي ﺣﯾث أﻧﻬﺎ ﺗرﺳم ﻗرارات ﻣﺗﻔق ﻋﻠﯾﻬﺎ ﯾﺗﺻرف 
ﺑﻣﺣﺗواﻫﺎ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وﻋدم اﻟﺧروج ﻋن ﻧطﺎق اﻻﻟﺗزام، ﻣﻣﺎ ﯾﻧﻌﻛس دورﻫﺎ إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ 
.اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ داﺧل اﻟﺑﯾﺋﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ
ﻣؤﺳﺳﺔ واﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗُﻧﻣﻲ روح ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ﺧﻠق اﻟﺛﻘﺔ ﺑﯾن إدارة اﻟ
ﻟﺗزام ﻣن ﻫذا اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أﻧﻬﺎ ﺗﻌﻣل ﻋﻠﻰ ﺗوﺟﯾﻪ ﻓﻌل اﻻ
ﻌﺎﻣل ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ ﯾﺷﻌر ﺑﺄﻫﻣﯾﺗﻪ وﻣﻛﺎﻧﺗﻪ ﻓﯾﻬﺎ ﺑداﯾﺔ اﻟﻣﻧطﻠق، ﺣﯾث أن اﻟ
ات اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣدﻫﺎ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻧﻬﺎﯾﺔ ﺑﺎﻟﺣرﯾﺔ ﯾﺟﻌل ﻣﻧﻪ ﯾﻠﺗزم ﺑﺎﻟﻘرار 
وﻫﻧﺎ ﺗظﻬر اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻘﺎﺋﻣﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺧﺗﺎرة ﺑﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﻓوﺟود اﻟﻌداﻟﺔ 
ﻣﻧﺣﻬﺎ ﻟﻘرارات ﯾﺟﻌل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻻ ﺗﺗردد ﻓﻲاﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣﻊ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻋﻣﻠﯾﺔ ﻣﻧﻊ ا
ﺗﻬﯾﻛل وﺗﺑرﻣﺞ ﺑﻣﺎ اﻟﺛﻘﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن وﻧوع ﻣن اﻟﺣرﯾﺔ ﻷن اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﻛون ﻗد
وﻣﺻﺎﻟﺢ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل، ﺑﻧﺎءا ﻋن ﻣﺷﺎرﻛﺗﻪ ﻓﻲ ﺻﻧﻊ اﻟﻘرارات اﻟﺗﻲ ﺗﺧﻠق  ﻪﯾﺧدم ﻣﺻﺎﻟﺣ
ﻟدﯾﻪ روح اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ واﻟرﻗﺎﺑﺔ اﻟذاﺗﯾﺔ، ﻓﻬﻧﺎ ﯾﺷﻌر اﻟﻌﺎﻣل ﺑﺄن أي ﺳﺑب ﺗﺳﯾطر ﺑﻪ ﻫو 
ﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق ﺗﻣﻧﺢ اﻹدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،ﺷﺧﺻﯾﺎ ﻟذﻟك ﯾﻣﺎرس ﺣرﯾﺗﻪ ﺑطرﯾﻘﺔ ﻣﻧطﻘﯾﺔ
ﻠﯾن ﻟﻣﺎ ﻟﻬﺎ ﻣن أﻫﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ودور ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻻﻟﺗزام وﻫذا ﻣﺎ وﺿﺣﺗﻪ اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣ
.ﻧﺗﺎﺋﺞ ﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ﻟﻣﻔردات ﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟدراﺳﺔ
زام اﻟﺗﻲ ﺗﻧﻌﻛس إﯾﺟﺎﺑﺎ ﻋﻠﻰ ﻓﺎﻟﻌﺎﻣل ﺑﻬذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﯾﻣﺎرس ﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﻧطﺎق اﻻﻟﺗ
اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﺛﺎﻧﯾﺎﻲ ﻫو أوﻻ ﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت،وﻣﺎ ﺟﻌﻠﻧﺎ ﻧﺣﻛم ﻋﻠﻰ اﻧﻌﻛﺎﺳﻬﺎ أﻧﻪ إﯾﺟﺎﺑآداﺋﻪ،
ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﻣﺎرس ﺣرﯾﺔ ﻓﻲ اﻻﺧﺗﯾﺎر ﻫﻧﺎ ﺗؤﻛد ﻟﻧﺎ أن اﻟﻌﺎﻣل ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﺣﺎﻟﺔ ﯾﺑﺣث ﻋن ﻣﺎ 
اﻟﻬدف ﻫﻧﺎ ﻫو ﺗﺣﻘﯾق اﻷداء ﺎ وﺗﻛﻠﻔﺔ، و ﻓﻪ ﺑﺄﺣﺳن اﻟطرق وأﻗﻠﻬﺎ ﺟﻬﺎدا ووﻗﺗﯾﺣﻘق ﻫد
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ﻓﻣن ﻫذا اﻟﻣﻧطﻠق وﻣﻣﺎ ﺳﺑق ﻧﺗوﺻل إﻟﻰ أن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ ﻟﻬﺎ دور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺟﯾد،
.ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ(اﻻﻟﺗزام اﻷداء-اﻟﻘﯾﺎدة)ﺛﻼث اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾن ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟ
:اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ-2
ﻟﻛون ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ أﺟرﯾت ﻟﺗﻘف ﻋﻠﻰ دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﻓﺈﻧﻪ ﺗم إﺛﺑﺎت ﺟﻣﯾﻊ اﻟﻔرﺿﯾﺎت ، -ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة–ﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر ﻟﻠﻌﺎﻣﻠ
ﺣﯾث ﺗم اﻟذي ﺗﺑﯾن ﻋﻠﻰ أﺳﺎﺳﻪ ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ،اﻟﺗﻲ ﺗؤﻛد ذﻟك إﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻻﻓﺗراض اﻟﻌﺎم 
اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻷﻛﺛر ﺗراﺑطﺎ ﻓﯾﻣﺎ ﺑﯾﻧﻬﺎ واﻷﻛﺛر ﺗﺄﺛﯾرا ﻋﻠﻰ اﻷﻓﻌﺎل 
وﻋﻠﯾﻪ ﯾﻣﻛﻧﻧﺎ اﻟﻘول أﻧﻪ ﻟﻠﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ دور ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل ،اﻟﻣﺧﺗﺎرة ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺣل اﻟدراﺳﺔ، وﺣﺳب ﻣﺎ ﻫو ﻣﻌروف أﻧﻪ ﻻ ﺗوﺟد أي ﻣؤﺳﺳﺔ 
ﺧﺎﻟﯾﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﺎﻟﻔرق ﺑﯾن اﻟﻣؤﺳﺳﺎت ﻓﻲ ﻧﺟﺎﺣﻬﺎ أو ﻓﺷﻠﻬﺎ إﻟﻰ ﻏﯾر ذﻟك ﻫو 
ﺗﻲ ﺗﺧدم ﻣﺻﺎﻟﺣﻬﺎ وﺗﺣﻘق ﻫدﻓﻬﺎ ﺣﺳن اﺳﺗﺧدام ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم، وﺣﺳن اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻘرارات اﻟ
ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أن ﺗﻛون ﺗﺗﻧﺎﺳب ﻣﻊ طﺑﯾﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، ﻫذﻩ اﻟﻔﺋﺔ ﻟﻬﺎ دور ﻓﻌﺎل ﻓﻲ ﻧﺟﺎح أو 
ﻓﻛﻠﻣﺎ ﺣﺳﻧت اﻟﻣؤﺳﺳﺔ اﺳﺗﺧدام اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻠﻣﺎ أﺛرت ﻫذﻩ .ﻓﺷل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻛل




اﻟﻌداﻟﺔ، اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ، )وﺟدﻧﺎ ﻣن ﺧﻼل دراﺳﺗﻧﺎ ﻫذﻩ أن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﺗﻣﺛﻠﺔ ﻓﻲ 
ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ اﻷﻓراد اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وظﻬرت ﻓﻲ ﺳﻠوﻛﺎﺗﻬم وأﻓﻌﺎﻟﻬم، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ أﻧﻬﺎ ،(اﻟﺣرﯾﺔ
ﺗﺗﻐﯾر وﺗﺗﺟدد وﺗﺗطور ﻣن ﺧﻼل اﻟﻌدﯾد ﻣن اﻟﻌواﻣل اﻟداﺧﻠﯾﺔ واﻟﺧﺎرﺟﯾﺔ، ﻛﻣﺎ أن ﻛل 
ﻣﻧظﻣﺔ ﺗﻌﺗﻣد ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻣﯾزﻫﺎ ﻋن ﻏﯾرﻫﺎ ﻣن اﻟﻣﻧظﻣﺎت، وﻫذا 
اﻟﯾد اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﻌﺗﻣد ﻋﻠﯾﻬﺎ ﻟﻠوﺻول إﻟﻰ أﻫداﻓﻬﺎ راﺟﻊ ﻟطﺑﯾﻌﺔ ﻧﺷﺎطﻬﺎ وأﻫداﻓﻬﺎ، و 
ﺑﻪ ﺗﺗﺷﺎاﻟﻣﻧﺷودة، ﻛﻣﺎ أﻧﻧﺎ ﻧﺟد أن ﺑﻌض اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗﻌﺗﻣد ﻧﻔس اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﺑﺣﻛم أﻧﻬﺎ 
ﻓﻲ اﻟﻧﺷﺎط، ﻏﯾر أﻧﻬﺎ ﺗﺧﺗﻠف ﻓﻲ أﺳﻠوب ﺗطﺑﯾق ﻫذﻩ اﻟﻘﯾم وﯾظﻬر ﻫذا ﺟﻠﯾﺎ ﻓﻲ ﻧﺳﺑﺔ 
ﻛﺎﻧت أﻓﻌﺎل اﻟﻌﻣﺎل اﻟذﯾن ﯾﻧﺗﻣون إﻟﯾﻬﺎ، ﺗﺣﻘﯾﻘﻬﺎ  ﻷﻫداﻓﻬﺎ اﻟﻣرﺗﻛزة أﺳﺎﺳﺎ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوﻛﺎت و 
ﻫذﻩ اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻧظرﯾﺔ ﻧﻘطﺔ اﻧطﻼق ﻓﻲ اﻟﺳﯾر ﻧﺣو اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋن اﻟﺗﺳﺎؤل اﻟرﺋﯾﺳﻲ ﻟﻠدراﺳﺔ 
:واﻟذي ﻣؤداﻩ
ﻣﺎ ﻫو دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت *
اﻟﺟزاﺋر ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة؟
ﻠﻧﺎ إﻟﻰ ﺗﺣﻘﯾق اﻷﻫداف اﻟﻣﻧﺷودة ﻣن ﻫذﻩ اﻟدراﺳﺔ، ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ اﻷﺳﺎس اﻟذي ﯾوﺻ
واﻟﺗﻲ ﺗﻣﺛﻠت ﻓﻲ اﻟﻛﺷف ﻋن اﻟﻌواﻣل اﻟﻘﯾﻣﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗؤﺛر ﻋﻠﻰ أﻧواع اﻟﻔﻌل داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ 
ﻟدى ﻋﻣﺎل ﻣدﯾرﯾﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر ﺑﺳﻛرة، وﻫذا ﻟﻠوﻗوف ﻋﻠﻰ ﻛل ﻣن ﻗﯾﻣﺔ اﻟﻌداﻟﺔ 
ﻣﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ اﻟﺛﻼث اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ واﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﻌزﯾز وﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾ
ﻟﺗﺗوﺻل ﺑﻌد اﻟﺑﺣث واﻟﺗﻘﺻﻲ  وﺟﻣﻊ اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ، اﻟﻘﯾﺎدي، اﻻﻟﺗزام، اﻷداء ﻓﻲ ﻫذﻩ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ
:إﻟﻰ إﺛﺑﺎت اﻟﻔرﺿﯾﺎت ﻟﻬذﻩ اﻟدراﺳﺔ وﻧﺳﺗﺧﻠص اﻟﻧﺗﯾﺟﺔ اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ
أﺛﺑﺗت اﻟدراﺳﺔ ﺻﺣﺔ اﻟﻔرﺿﯾﺔ اﻟرﺋﯾﺳﯾﺔ اﻟﻘﺎﺋﻠﺔ ﺗﺳﺎﻫم اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل 
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر ﻣدﯾرﯾﺔ ﺑﺳﻛرة ﺣﯾث ﺗوﺟد ﻋﻼﻗﺔ ارﺗﺑﺎط اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ 
ﺗﺄﺛﯾرﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﺳﺎﺋدة ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣﺟﺎل اﻟدراﺳﺔ، واﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﺄﺑﻌﺎدﻩ 









(إﻧﺟﻠﯾزي ﻓرﻧﺳﻲ ﻋرﺑﻲ)ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣﻌﺟم، أﺣﻣد زﻛﻲ ﺑدوي-1
.7791ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻟﺑﻧﺎن، ﺑﯾروت، 
ﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﺻر اﻟﻌوﻟﻣﺔ ﻣﺻطﻠﺣﺎت ،إﺳﻣﺎﻋﯾل ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح ﻋﺑد اﻟﻛﺎﻓﻲ-2
،3002ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و ﻧﻔﺳﯾﺔ و إﻋﻼﻣﯾﺔ، ﺳﯾﺎﺳﯾﺔ و اﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و ا
ﻣﻌﺟم اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت، ﺗﺣﻘﯾق ﺻدﯾق اﻟﻣﻧﺷﺎوي، دار،ﻋﻠﻲ ﺑن ﻣﺣﻣدﺟرﺟﺎﻧﻲاﻟ-3
.، د ط4002ﺗﺻدﯾر، ﻣﺻر اﻟﺟدﯾدة، اﻟﻔﺿﯾﻠﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ واﻟ
.8891، 3ﻛﺗب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ﺑﯾروت، طﻣﻌﺟم اﻟﺗﻌرﯾﻔﺎت، دار اﻟ،ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    -4
اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻔﻠﺳﻔﻲ ﺑﺎﻷﻟﻔﺎظ اﻟﻌرﺑﯾﺔ و اﻟﻔرﻧﺳﯾﺔ واﻹﻧﻛﻠﯾزﯾﺔ و اﻟﻼﺗﯾﻧﯾﺔ، ،ﺟﻣﯾل ﺻﻠﯾﺑﺎ-5
.4991،اﻟﺟزء اﻷول، دار اﻟﻛﺗﺎب اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ، ﺑﯾروت، ﻟﺑﻧﺎن
اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻔﻠﺳﻔﻲ، اﻟﺟزء اﻟﺛﺎﻧﻲ، دار اﻟﻛﺗﺎب اﻟﻌﺎﻟﻣﻲ، ﺑﯾروت، ،ﺟﻣﯾل ﺻﻠﯾﺑﺎ-6
.4991
ﺳﻌد، دار ﻷﻣﻌﺟم ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗرﺟﻣﺔ أﺳﺎم ﻣﺣﻣد ا،ﺟﯾب ﻓﯾرﯾول-7
.1102، وﻣﻛﺗﺑﺔ اﻟﻬﻼل، ﺑﯾروت
اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻧﻘدي ﻟﻌﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗرﺟﻣﺔ ﺳﻠﯾم ﺣداد، دﯾوان ،ﺑورﯾﻠو.ﺑورون و ف .ر-8
.6891ت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺟزاﺋر، اﻟﻣطﺑوﻋﺎ
، ﺗﻌرﯾف ﻓؤاد ﺷﺎﻫﯾن، 2ﻣوﺳوﻋﺔ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، اﻟﻣﺟﻠد،روﻻن دورون وﻓرﻧﺳو أزﺑﺎر-9
.7991ﺷر واﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﺑﯾروت، د ط، ﻋوﯾدات ﻟﻠﻧ




ﻣﻌﺟم اﻟﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ واﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ،ﻋﻣﺎر اﻟطﯾب ﻛﺷرود-11
.وطﻧﯾﺔ، ﺑﻧﻐﺎزي ﻟﯾﺑﯾﺎ، د ط، د سواﻹدارة، دار اﻟﻛﺗب اﻟ
ﻗﺎﻣوس ﻣﺻطﻠﺣﺎت ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، دار ﻣدﻧﻲ ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر ،ﻓﺎروق ﻣداس-21
.3002ﯾﻊ، ﺳﻠﺳﻠﺔ ﻗواﻣﯾس اﻟﻣﻧﺎر، واﻟﺗوز 
طﺑﻊ ﻟﻠاﻟﻘﺎﻣوس اﻟﻣﺣﯾط، دار اﻟﺣدﯾث ،ﻣﺟد اﻟدﯾن ﻣﺣﻣد ﺑن ﯾﻌﻘوب اﻟﻔﯾروز آﺑﺎدي-31
.8002اﻟﻘﺎﻫرة، ،ﺗوزﯾﻊاﻟﻧﺷر و واﻟ
رﯾطﺔ، ﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻻزاﻗﺎﻣوس ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، دار اﻟ،ﻏﯾثﻣﺣﻣد ﻋﺎطف-41
.6002
اﻟﺷﺎﻣل ﻗﺎﻣوس ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار ﻋﺎﻟم اﻟﻛﺗب ،ﻣﺻﻠﺢ اﻟﺻﺎﻟﺢ-51
.3002ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟرﯾﺎض، اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
ﻣﻌﺟم ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻌﺎﺻر، دار اﻟﺷروق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ،ﻣﻌن ﺧﻠﯾل ﻋﻣر-61
.0002ﻋﻣﺎن، 
.دار ﺻﺎدر ﺑﯾروت،، اﻟﻣﺟﻠد اﻟﺛﺎﻟثﻟﺳﺎن اﻟﻌرب،اﺑن ﻣﻧظور-71
.ﺻﺎدر، ﺑﯾروت، دار41ﻟﺳﺎن اﻟﻌرب، اﻟﻣﺟﻠد اﻟراﺑﻊ ﻋﺷر ،ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ-81
ار اﻟﻛﺗب اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، ﻟﺑﻧﺎن، ﻣوﺳوﻋﺔ ﻋﻠﻣﺎء اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﻋﻠﻣﺎء اﻟﻧﻔس، د،ﻣورﯾس ﺷرﺑل-91
.1991
ﻣوﺳوﻋﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺗرﺟﻣﺔ ﻋﺎدل ﻣﺧﺗﺎر اﻟﻬواري ﺳﻌد ﻋﺑد ،ﻣﯾﺷﯾل ﻣﺎن-02
.9991اﻟﻌزﯾز ﻣﺿﻠوح، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ،
ﻣﺻطﻠﺣﺎت اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ ،ﻧﺧﺑﺔ ﻣن اﻷﺳﺎﺗذة ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع-12
.اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، إﺳﻛﻧدرﯾﺔ، دس
ﻛﺗﺎب اﻷﻟﻔﺎظ اﻟﻣﺳﺗﻌﻣﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻣﻧطق، ﺗﺣﻘﯾق ﻣﺣﺳن ﻣﻬدي، ،أﺑو ﻧﺻر اﻟﻔراﺑﻲ-22
  .ه4041/1991ﺔ اﻟزﻫراء، ﺑﯾروت، اﻟﻣﻛﺗﺑ





اﻟﻣﻧﻬﺞ اﻟﻌﻠﻣﻲ وﺗطﺑﯾﻘﺎﺗﻪ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار اﻟﺷروق ﻟﻠﻧﺷر ،إﺑراﻫﯾم اﺑراش-42
.9002و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، اﻷردن، 
إدارة اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻋﺻر اﻟﺗﻐﯾﯾر، دار ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻧﺷر ،إﺣﺳﺎن دﻫش ﺟﻼب-52
.1102اﻷردن، ،و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن
ع اﻻﺗﺻﺎل، ﻣﺎاﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ، ﻣﺧﺑر ﻋﻠم اﺟﺗ،أﺣﻣد زردوﻣﻲ-62
.2102ر،اﻟﺟزاﺋ، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺗوري
ﻓﻌﺎﻟﯾﺎت اﻟﺗﻧظﯾم وﺗوﺟﯾﻪ اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ، ﻣؤﺳﺳﺔ ،أﺣﻣد ﻋرﻓﺔ، ﺳﻣﯾﺔ ﺷﻠﺑﻲ-72
.2002ﺷﺑﺎب اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ طﺑﻊ ﻧﺷر ، رأﺣﻣد ﻣﺎﻫ-82
.3002وﺗوزﯾﻊ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، 
.، دط2991اﻟﻣﻌﺎرف، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ، دار،ﯾوﻧساﻧﺗﺻﺎر -92
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل دار اﻟﻣﺳﯾرة ،ﻋﺑد اﻟﺑﺎﺳط ﻋﺑﺎسأﻧس-03
.1102ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ و اﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﻋﻣﺎن اﻷردن 
اﻟرأﺳﻣﺎﻟﯾﺔ و اﻟﻧظرﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﺗﺣﻠﯾل ﻛﺗﺎﺑﺎت ﻣﺎرﻛس ،اﻧطوﻧﻲ ﺟﯾدﻧز-13
و ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر، ﺗرﺟﻣﺔ أدﯾب ﯾوﺳف ﺷﯾش، اﻟﻬﯾﺋﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺳورﯾﺔ ﻛﺎﯾمدور و 
.1791ﻟﻠﻛﺗﺎب، ﺳورﯾﺎ، 
ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻣﻊ ﺗدﺧﻼت ﻋرﺑﯾﺔ، ﺗرﺟﻣﺔ ﻓﺎﯾز ،، ﻛﺎرﯾن ﺑﯾر دﺳﺎلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    -23
.، د س4اﻟﺻﺑﺎغ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗرﺟﻣﺔ، ﺑﯾروت، ﻟﺑﻧﺎن، ط 
.0991دار اﻟﺗﻘدم، ﻣوﺳﻛو، ،ﺗرﺟﻣﺔ ﺳﻠﯾم ﺗوﻣﺎ، أﺻول ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع،ﯾﺑوفأوﺳ-33
اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ، دار اﻟﯾﺎزوري ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، اﻷردن ،ﺑﺷﯾر اﻟﻌﻼق-43
.0102
اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ اﻟﻔﻌﺎﻟﺔ، دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ ،ﺑﻼل ﺧﻠف اﻟﺳﻛﺎرﻧﺔ-53
.9002و اﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﻋﻣﺎن، اﻷردن، 
:ﻗﺎﲚﺔ اﳌﺼﺎدر واﳌﺮاﺟﻊ
833
اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻣدﺧل ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﻲ، ،ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ وآﺧرون-63
.3102اﻟدار اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﺑﺋر اﻟﺧﺎدم اﻟﺟزاﺋر،
ﺣﺳﺎن ﺟﯾﻼﻟﻲ، ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار اﻟﻬدى، اﻟﺟزاﺋر، ،ﺑﻠﻘﺎﺳم ﺳﻼطﻧﯾﺔ-73
.4002
ﺣﺎﺿرات ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة اﻟﺟزاﺋر، ﻣ، ﺟﺎﺑر ﻧﺻر اﻟدﯾن-83
.5002ﻗﺳم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس ،
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ و اﻟﺗطوﯾر اﻹداري، دار ﻫوﻣﺔ اﻟﺟزاﺋر، ،ﺟﻣﺎل اﻟدﯾن ﻟﻌوﯾﺳﺎت-93
.9002
  .ب.،د5102ﺟﻬود ﻣﺎرﻛس ﻓﯾﺑر ﻓﻲ ﻣﺟﺎل اﻟﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺎ،،ﺟﻣﯾل ﺣﻣداوي-04
اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ ،اﻟﺗرﺟﻣﺔ ﻣﺣﻣد ﻋﺛﻣﺎنﻫﯾم اﻷﺳﺎﺳﯾﺔ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻣﻔﺎ،ﺟون ﺳﻛوت-14
.9002اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻸﺑﺣﺎث واﻟﻧﺷر، ﺑﯾروت، 
ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ اﻟﻧظرﯾﺎت، اﻟﻌﻣﻠﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ، وظﺎﺋف ،ﺣﺳﯾن ﺣرﯾم-24
.6002اﻟﻣﻧظﻣﺔ، دار ﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، 
ﻗﯾم اﻟﻌﻣل واﻻﻟﺗزام اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟدى اﻟﻣدﯾرﯾن واﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﻟﻣدارس، ،ﺣﻣﺎدات ﻣﺣﻣد-34
.6002دار اﻟﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، 
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دار ﺻﻔﺎء ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، ، ﺣﻣود ﺧﺿﯾر-44
.2002
دار  ﻣﺑﺎدئ اﻹدارة ﻣﻊ اﻟﺗرﻛﯾز ﻋﻠﻰ إدارة اﻷﻋﻣﺎل،،ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع-54
.9991ﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ واﻟطﺑﺎﻋﺔ، ﻋﻣﺎن، اﻟﻣﺳ
ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ و أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ وﺗﺣﻠﯾل اﻟﺑﯾﺎﻧﺎت ،ﻣﺣﻣود اﻟﺑﯾﺎﺗﻲ،دﻻل اﻟﻘﺎﺿﻲ-64
، دار اﻟﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن SSPSﺑﺎﺳﺗﺧدام اﻟﺑرﻧﺎﻣﺞ اﻹﺣﺻﺎﺋﻲ 
.8002اﻷردن، 




ﻣﻬﺎرات اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات، دار اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ ﻟﻠﻧﺷر و ،راﻓدة اﻟﺣرﯾري-84
.8002اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، 
اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ أﺳﺎﺳﯾﺎت اﻟﻧظرﯾﺔ وﻣﻣﺎرﺳﺗﻪ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ، دار اﻟﻔﻛر ،رﺟﺎء وﺣﯾد دوﯾد-94
.0002وت، اﻟﻣﻌﺎﺻر، ﺑﯾر 
ﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻲ ﻣﻧﻬﺞ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، دار دﺟﻠﺔ، ﻋﻣﺎن، ،رﺣﯾم ﯾوﻧس ﻛرو اﻟﻌزاوي-05
.8002
اﻟﺗﻠﻔزﯾون واﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻟﻠﺷﺑﺎب واﻟﻣراﻫﻘﯾن، ، زﻛرﯾﺎء ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻣﺣﻣد-15
.2002اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ﻣﺻر
رون وﻣوزﻋون، اﻟﻘﯾﺎدة ودورﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ، دار اﻟﺑﻠدﯾﺔ ﻧﺎﺷ،زﯾد ﻣﻧﯾر ﻋﺑوي-25
.8002ﻋﻣﺎن، اﻷردن، 
ظﻣﺎت اﻟﻣﺟﺗﻣﻊ اﻟﻣدﻧﻲ ودورﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل ﺛﻘﺎﻓﺔ ﻗﯾم اﻟﻌﻣل ﻓﻲ ﻣﻧ،ﺳﺣر ﻗدوري-35
.8002ﺳﺎت اﻟﻌرﺑﯾﺔ واﻟدوﻟﯾﺔ، اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻟﻌراﻗﯾﺔ ، ﻣرﻛز اﻟﻣﺳﺗﻧﺻرﯾﺔ ﻟﻠدرا
ﻧظم ﻣﺳﺎﻧدة اﻟﻘرارات، دار اﻟﻣﻧﺎﻫﺞ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻷردن، ،ﺳﻌد ﻏﺎﻟب ﯾﺎﺳﯾن-45
.6002
.اﻟﻬﻼل، ﻣﺻر، د ساﻟﺗﺎرﯾﺦ، إدارة ﺣرﯾﺔ اﻟﻔﻛر وأﺑطﺎﻟﻬﺎ ﻓﻲ ،ﺳﻼم ﻣوﺳﻰ-55
ﻓﺿﺎءات اﻟﺣرﯾﺔ ﺑﺣث ﻓﻲ ﻣﻔﻬوم اﻟﺣرﯾﺔ ﻓﻲ ،ﺳﻠطﺎن ﺑن ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن ﻟﻌﻣﯾري-65
اﻹﺳﻼم وﻓﻠﺳﻔﺗﻬﺎ وأﺑﻌﺎدﻫﺎ وﺣدودﻫﺎ، اﻟﻣرﻛز اﻟﻌرﺑﻲ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة،
.3102، 2ط
ﻧظم ودﻋم اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ، دار اﻟﻔﻛر ﻧﺎﺷرون،ﺳﯾد ﺻﺎﺑر ﺛﻌﻠب-75
.1002وﻣوزﻋون، ﻋﻣﺎن، 
،اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻹﺟﻣﺎع، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ،اﻟﺳﯾد ﻋﺑد اﻟﻌﺎطﻲ اﻟﺳﯾد-85
.، د ط5002اﻷزراﯾطﺔ، 
اﻟﻧظرﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﻛﻼﺳﯾﻛﯾﺔ إﻟﻰ ﻣﺎ ﺑﻌد اﻟﺣداﺛﺔ ،ﺷﺣﺎﺗﻪ ﺻﯾﺎم-95
.9002ﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻣﺻر، ﻣﺻر اﻟﻌرﺑ
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دﯾﺔ، ﻣﺧﺑر ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻓﻌﺎﻟﯾﺔ اﻟﺗﻧظﯾم ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎ،ﺻﺎﻟﺢ ﺑن ﻧوار-06
.6002اﻟﺟزاﺋر، اﻻﺗﺻﺎل ﻟﻠﺑﺣث و اﻟﺗرﺟﻣﺔ، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ،
، ﺳﻛﻧدرﯾﺔاﻹﻣﺑﺎدئ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ،ﺻﻼح اﻟدﯾن ﻋﺑد اﻟﺑﺎﻗﻲ-16
.5002
اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﺣﻘﯾﻘﺔ وﻋﻠم اﻟﻧﻔس دار اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ،طﺎرق إﺑراﻫﯾم اﻟدﺳوﻗﻲ-26
.7002ﻟﺟدﯾدة، اﻷزارﯾطﯾﺔ، د ط، ا
ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ،طﻠﻌت إﺑراﻫﯾم ﻟطﻔﻲ-36
.7002اﻟﻘﺎﻫرة، 
ﻟﺟﺎﻣﻌﻲ إﺳﻛﻧدرﯾﺔ، اﻟﺗﻧظﯾم اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻬﯾﺎﻛل اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت، دار اﻟﻔﻛر ا،طﻪ طﺎرق-46
.6002ﻣﺻر، د ط، 
اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣﻬﻣﺔ اﻟﻘﺎدﻣﺔ ﻹدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ ،ﻋﺎدل ﻣﺣﻣد زاﯾد-56
.6002،اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﺑﺣوث ودراﺳﺎت، اﻟﻘﺎﻫرة
، دار أﺳﺎﻣﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻹداري،ﻋﺎﻣر ﻋوض-66
.7002اﻷردن، 
اﺟﻬﺔ ﻟﺗﺣدﯾﺎت اﻟﻘرن اﻹدارة اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻣو ، ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح اﻟﻣﻐرﺑﻲ-76
.9991ل اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة ﻣﺻر، ، ﻣﺟﻣوﻋﺔ اﻟﻧﯾ12اﻟﺣﺎدي واﻟﻌﺷرﯾن 
، 3ﻣﻧﺎﻫﺞ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، وﻛﺎﻟﺔ اﻟﻣطﺑوﻋﺎت، اﻟﻛوﯾت، ط،ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن ﺑدوي-86
.7791
.7002ﻣﻛﺗﺑﺔ ﻋﻼء اﻟدﯾن، ﺻﻔﺎﻗس، ﻓﻠﺳﻔﺔ اﻟﻔﻌل، ،ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز اﻟﻌﯾﺎدي-96
ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺎت اﻟﺗﻘﻧﯾﺎت ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ ،ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ ﻋﻣﺎد-07
.7002ﻋﺔ و اﻟﻧﺷر، ﺑﯾروت ﻟﺑﻧﺎن اﻟﻣﻘﺎرﺑﺎت، دار اﻟطﻠﯾﻌﺔ ﻟﻠطﺑﺎ
، SSPSﻣﻘدﻣﺔ ﻓﻲ اﻹﺣﺻﺎء اﻟوﺿﻌﻲ واﻻﺳﺗدﻻﻟﻲ ﺑﺎﺳﺗﺧدام ،ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح ﻋز-17
.7002دار ﺧوارزم اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﺟزاﺋر، 
.3991، 5اﻟﻌرﺑﻲ ﺑﯾروت، ط ﻣﻔﻬوم اﻟﺣرﯾﺔ، اﻟﻣرﻛز اﻟﺛﻘﺎﻓﻲ ،ﻋﺑد اﷲ اﻟﻌروي-27
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اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻔﺎﻫﯾم ،طﻠق ﺑن ﻋوض اﷲ اﻟﺳواط،ﻋﺑد اﷲ ﻋﺑد اﻟﻐﻧﻲ اﻟطﺟم-37
اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ، دار ﺣﺎﻓظ ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﺟّدة4اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﺎت، ط
.3002اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
ﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻘﯾم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣ،ﻋﺑد اﷲ ﻋﻘﻠﺔ ﻣﺟﻠﻲ اﻟﺧزاﻋﻠﺔ-47
.9002اﻷردن، ،واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎناﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ،  دار ﺣﺎﻣد ﻟﻠﻧﺷر 
اﻟﻧظرﯾﺔ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، دار اﻟﻣﻌرﻓﺔ اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، ،ﻋﺑد اﷲ ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن-57
.3002اﻻزارﯾطﺔ،
اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﺑﯾن ،ﻋﺑد اﻟﻣﺟﯾد ﺳﯾد أﺣﻣد ﻣﻧﺻور، زﻛرﯾﺎء أﺣﻣد اﻟﺷرﺑﯾﻧﻲ-67
.1102، 1اﻟﺟﺑرﯾﺔ واﻹرادﯾﺔ، دار اﻟﻔﻛر اﻟﻌرﺑﻲ، اﻟﻘﺎﻫرة، ط
،اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ اﻟﻣﺎدﯾﺔ و ﺗﻔﻛﯾك اﻹﻧﺳﺎن، دار اﻟﻔﻛر، دﻣﺷق:ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب اﻟﻣﺳﯾري-77
.0102ﺳورﯾﺎ، 
ﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻘﺎﻫرة، اﻟذات وﻧظرﯾﺔ اﻟﻔﻌل، دار ﻗﺑﺎء ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧ،ﻋزت ﻗرﻧﻲ-87
.1002ﻣﺻر، 
دار اﻟﻔﻛر اﻟﻌرﺑﻲ، ﻣوﺳوﻋﺔ اﻟﺗﻧظﯾم واﻹدارة ﻓﻲ اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺑﻧﯾﺔ، ،ﻋﺻﺎم ﺑدوي-97
.0002اﻟﻘﺎﻫرة، 
ﺳﻠوك اﻟﻣﻧظﻣﺔ ﺳﻠوك اﻟﻔرد واﻟﺟﻣﺎﻋﺔ، دار اﻟﺷروق ﻟﻠﻧﺷر ،اﻟﻌطﯾﺔ ﻣﺎﺟدة-08
.3002واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن
دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻣن ﻣﻧظور إﺳﻼﻣﻲ، –اﻟﻔﻌل اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ،ﻋﻘﯾل ﻧوري ﻣﺣﻣد-18
.ردن، دطي، اﻷ، دار اﻟﻛﻧد4002
،إدارة اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ واﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،ﻋﻠﻲ اﻟﺳﻠﻣﻲ-28
.4002اﻟﻘﺎﻫرة، د ط، 
.اﻟﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ ﻓﻲ اﻹدارة، دار ﻏرﯾب ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة، د ط، د س،ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ-38
دﻟﯾل اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ اﻟﻣﻧﻬﺟﯾﺔ وﻛﺗﺎﺑﺔ اﻟرﺳﺎﺋل اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ،ﻋﻣﺎر ﺑوﺣوش-48
.5891، اﻟﺟزاﺋر، 2اﻟوطﻧﯾﺔ ﻟﻠﻛﺗﺎب، ط
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ﻟﻐرب ﻧظرﯾﺎت اﻹدارة اﻟﺣدﯾﺛﺔ ﻓﻲ اﻟﻘرن اﻟواﺣد واﻟﻌﺷرﯾن، دار ا،ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ-58
.6002اﻹﺳﻼﻣﻲ، ﺑﯾروت،
ﺔ و اﻟﻘﺎﺋد اﻟﻔﻌﺎل، دار إﺛراء ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻟﻘﯾﺎدة اﻟﻔﺎﻋﻠ،ﻋﻣر ﻣﺣﻣود ﻏﺑﺎﯾن-68
.602، ص 9002ﻋﻣﺎن، اﻷردن، 
ﺧطﺎﺑﺎت ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻓﻲ اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، دار اﻟﻣﺳﯾرة ،اﻟﻌﯾﺎﺷﻲ ﻋﻧﺻر-78
.0102اﻷردن، ،ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ، ﺗرﺟﻣﺔ ﻋﺑد اﻟرﺣﻣﺎن ﻫﯾﺟﺎن، ،وودﻛوك ﻣﺎﯾك،ﻓراﻧﺳﯾس دﯾف-88
.5991ﻣﻌﻬد اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ ،اﻟرﯾﺎض اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ،ﻓوزي ﻋزاﺑﯾﺔ وآﺧرون-98
.2002، دار واﺋل، اﻷردن، 30ط 
.5002ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﻌﺎم، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، ﻣﺻر، ،ﻓوزي ﻣﺣﻣد ﺟﺑل-09
ﯾﺎﺳر اﻟﻧظرﯾﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ و اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺑﺣﺛﯾﺔ، ﺗرﺟﻣﺔ ﻣﺣﻣد ،ﻓﯾﻠﯾب ﺟوﻧز-19
.0102و اﻟﺗوزﯾﻊ اﻟﻘﺎﻫرة ﻣﺻر، اﻟﺧواﺟﺔ، ﻣﺻر اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻧﺷر
ﻣن اﻟﻧظرﯾﺎت اﻟﻛﺑرى إﻟﻰ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع،ﺟﺎن ﻓراﻧﺳوا دورﯾﺗﻪ،ﻓﯾﻠﯾب ﻛﺎﺑﺎن-29
اﻟﻔرﻗد ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ ﺗرﺟﻣﺔ إﻟﯾﺎس ﺣﺳن، دار ، اﻟﺷؤون اﻟﯾوﻣﯾﺔ أﻋﻼم وﺗوارﯾﺦ وﺗﯾﺎرات
.، د بﺳورﯾﺔ،واﻟﻧﺷر، دﻣﺷق
اﻟﻘﯾﺎدة و اﻟﺗﻌﺑﯾر اﻟطرﯾق ﻧﺣو اﻟﻧﺟﺎح، دار إﺛراء ،ﻋدﻧﺎن اﻟﻌﺗوم،ﻗﺎﺳم ﻛوﻓﺣﻲ-39
.1102ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، اﻷردن، 
اﻷﺳﺎﻟﯾب اﻟﻛﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ، دار اﻟﺟﺎﻣد ،ﻛﺎﺳر ﻧﺻر ﻣﻧﺻور-49
.6002ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، 
.اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،اﻷردن، دار2ط ﺗﻌّﻠم اﻟﻘﯾم وﺗﻌﻠﯾﻣﻬﺎ،،ﻣﺎﺟد زﻛﻲ اﻟﺟﻼد-59
ﻟﻣرﻛز ا ،ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗرﺟﻣﺔ ﺻﻼح ﻫﻼلﻣﻔﺎﻫﯾم أﺳﺎﺳﯾﺔ،ﻣﺎﻛس ﻓﯾﺑر-69
.1102اﻟﻘوﻣﻲ ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗرﺟﻣﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة، 
:ﻗﺎﲚﺔ اﳌﺼﺎدر واﳌﺮاﺟﻊ
343
ﺔ ﻟﻠﻧﺷر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻣدﺧل ﺑﻧﺎء اﻟﻣﻬﺎرات، اﻟدار اﻟﺟﺎﻣﻌﯾ،ﻣﺎﻫر أﺣﻣد-79
.3002، رﻣﺻواﻟﺗوزﯾﻊ، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ 
ﻟﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻟﺗطﺑﯾق، دار ا،ﻣﺣﻣد إﺳﻣﺎﻋﯾل ﺑﻼل-89
.5002اﻟﺟدﯾدة، اﻻزارﯾطﺔ، 
ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗﻧظﯾم ﻣن ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻌﻣل إﻟﻰ ،ﻣﺣﻣد اﻟﻣﻬدي ﺑن ﻋﯾﺳﻰ-99
.0102، ﺳﯾوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، ﻣطﺑﻌﺔ اﻣﺑﻼﺳت، اﻟﺟزاﺋر
ﯾﺔ و اﻟﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺑﺷرﯾﺔ، دار اﻟﻣﺳﯾرة ﻟﻠﻧﺷر اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدار ،ﻣﺣﻣد ﺣﺳﯾن اﻟﻌﺟﻣﻲ-001
.واﻟﺗوزﯾﻊ واﻟطﺑﺎﻋﺔ ، ﻋﻣﺎن، اﻷردن
.7891ﻣﺎ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﻣﻧﺷﺄة اﻟﻣﻌﺎرف، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ، ،ﻣﺣﻣد ﺳﻌﯾد ﻓرح-101
اﻟﻌﻠوم اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﺗطﺑﯾﻘﺎت اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ واﻟﺷﺧﺻﯾﺔ وﻣﻬﺎرات ،ﻣﺣﻣد ﺷﻔﯾق-201
.9991اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ ﻣﺻراﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻟﺗﻌﺎﻣل واﻹدارة، اﻟﻣﻛﺗب 
اﻟﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، دار ﻣﺟدﻻوي ،اﻟﻛرﯾم اﻟﺣوراﻧﻲﻣﺣﻣد ﻋﺑد -301
.7002ر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، ﻟﻠﻧﺷ
ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﻋﻧد ﺗﺎﻟﻛوت ﺑﺎرﺳوﻧز ﺑﯾن ﻧظرﯾﺗﻲ اﻟﻔﻌل ،ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﻣﻌﺑود ﻣرﺳﻲ-401
.1002ر، ﺑﺔ اﻟﻌﻠﯾﻘﻲ اﻟﺣدﯾﺛﺔ، ﻣﺻواﻟﻧﺳق اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ، ﻣﻛﺗ
، 2ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، دار واﺋل ﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ط،ﻣﺣﻣد ﻋﺑﯾدات وآﺧرون-501
.9991ﻋﻣﺎن 
اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺔ ﻟﻠﺳﻠوك اﻹﻧﺳﺎﻧﻲ اﻟﻔردي واﻟﺟﻣﺎﻋﻲ ،ﻣﺣﻣد ﻗﺎﺳم اﻟﻘرﯾوﺗﻲ-601
.3002، دار اﻟﺷروق، ﻋﻣﺎن اﻷردن،4ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻟﻣﺧﺗﻠﻔﺔ ط 
ﻠﻧﺷر اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ ﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻋﻣﺎل، دار واﺋل ﻟ،ﻣﺣﻣود ﺳﻠﻣﺎن اﻟﻌﻣﯾﺎن-701
.2002واﻟﺗوزﯾﻊ ،ﻋﻣﺎن اﻷردن،




ﻟﺑﺣث اﻷﻛﺎدﯾﻣﻲ، دار رﻏم ﻟﻠﻧﺷر و اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ ا،ﻣﺣﻣود ﻣﺻطﻔﻰ ﺣﻼوي-901
.0102، 20ﺑﯾروت، ط
إدارة وﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻟﻣﻌﺎﺻرة، ﻣﺟﻣوﻋﺔ ،ﻣدﺣت أﺑو اﻟﻧﺻر-011
.7002اﻟﻧﯾل اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة ﻣﺻر، 
ﻗراءات ﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﻘدﯾم ،ﻣﺻطﻔﻰ ﺧﻠف ﻋﺑد اﻟﺟواد-111
وﻣراﺟﻌﺔ ﻣﺣﻣد اﻟﺟوﻫري، ﻣطﺑوﻋﺎت ﻣرﻛز اﻟﺑﺣوث واﻟدراﺳﺎت اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ 
.2002اﻵداب، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎﻫرة، 
ﻧظرﯾﺎت ﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع دار اﻟﺷرق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ،ﻣﻌن ﺧﻠﯾل ﻋﻣر-211
.7991اﻷردن، 
ﺎس اﻟﻧﻔﺳﻲ اﻟﺗرﺑوي ﻣﻊ ﻧﻣﺎذج ﻣن اﻟﻣﻘﺎﯾﯾس اﻹﺣﺻﺎء واﻟﻘﯾ،ﻣﻘدم ﻋﺑد اﻟﺣﻔﯾظ-311
.3002، 2ﻋﺎت اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ، اﻟﺟزاﺋر، طواﻻﺧﺗﺑﺎرات، دﯾوان اﻟﻣطﺑو 
ﺗوزﯾﻊ، اﻟﻘﺎﻫرة، اﻟﻧﺷر و اﻟاﻟﻘﯾﺎدة، اﻟدار اﻟﻣﺻرﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم و ،ﻣﻧﺻور ﻋﯾﺳﻰ-411
.1102ﻣﺻر
اﻹدارة  واﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ ﻋﺻر اﻟﻣﻌﻠوﻣﺎﺗﯾﺔ ﻣن ﻣﻧظور ،ﻣﻧﻰ ﻋطﯾﺔ، ﺧزام ﺧﻠﯾل-511
.9002ﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، اﻟﻣﻛﺗب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ اﻟﺣدﯾث، اﻹﺳﻛﻧدرﯾﺔ اﻟﺧدﻣﺔ اﻻ
اﻟﺗطوﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أﺳﺎﺳﯾﺎت وﻣﻔﺎﻫﯾم ﺣدﯾﺛﺔ، دار واﺋل، اﻷردن، ،ﻣوﺳﻰ اﻟﻠوزي-611
.9991
.8002،ﺟراءات اﻟﻌﻣل، دار واﺋل، اﻷردناﻟﺗﻧظﯾم وا ٕ،ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -711
اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻓﻌﺎﻟﯾﺔ :اﻟﺣﻣﯾد، ﻣﺣﻣد اﻟﺳﯾد ﺑﺷﯾر ﻣﺣﻣدﻣوﻣن ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﻋﺑد -811
واﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﻬﯾﺋﺎت اﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ، دار اﻟﻌﻠم و اﻹﯾﻣﺎن ﻟﻠﻧﺷر و 
.5102اﻟﺗوزﯾﻊ، د ب، 
ﻣﺳﺗﺟدات ﻓﻛرﯾﺔ ﻣﻌﺎﺻرة ﻓﻲ اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وٕادارة اﻟﻣوارد ،اﻟﺳﺎﻋديﻣؤﯾد -911
.1102ن اﻷردن، اﻟﺑﺷرﯾﺔ، اﻟوراق ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ،ﻋﻣﺎ




اﻟوراق ، أﺧﻼﻗﯾﺎت اﻹدارة وﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل ﻓﻲ ﺷرﻛﺎت اﻷﻋﻣﺎل،ﻧﺟم ﻋﺑود ﻧﺟم-121
.6002ﻟﻠﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن اﻷردن، 
اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات اﻹدارﯾﺔ ﺑﯾن اﻟﻧظرﯾﺔ و اﻟﺗطﺑﯾق دار اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻟﻠﻧﺷر و ،ﻧواف ﻛﻧﻌﺎن-221
.7002اﻟﺗوزﯾﻊ، ﻋﻣﺎن، 
إدارة اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، دار اﻷﻣﺔ ﻟﻠطﺑﺎﻋﺔ و اﻟﻧﺷر واﻟﺗوزﯾﻊ، ،ﻧور اﻟدﯾن ﺣﺎروش-321
.1102اﻟﺟزاﺋر، 
وﻟﯾم ه داﺋن وآﺧرون، ﺣرﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل ﺣرﯾﺔ اﻟﺗﻌﺑﯾر ﻣﻧظﻣﺔ اﻷﻣم اﻟﻣﺗﺣدة ﻟﻠﺗرﺑﯾﺔ -421
.3102ﻟﻌﻠم واﻟﺛﻘﺎﻓﺔ، ﻓرﻧﺳﺎ، وا
ﺗطوﯾر اﻟﻣﻧظﻣﺎت ﺗدﺧﻼت ﻋﻠم اﻟﺳﻠوك ﻟﺗﺣﺳﯾن ،وﻧدل ﻓرﻧش ﺳﯾﺳل ﺑﯾل ﺟوﻧﯾر-521
ﻣﻌﻬد اﻹدارة اﻟﻣﻧظﻣﺔ، ﺗرﺟﻣﺔ وﺣﯾد ﺑن أﺣﻣد اﻟﻬﻧدي، أﺣﻣد ﻋﺑد اﻟرﺣﻣن أﺣﻣد،
.0002اﻟﻌﺎﻣﺔ، اﻟرﯾﺎض اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
اﻟﻣﺟﻼت واﻟﺟراﺋد:ﺛﺎﻟﺛﺎ
ﻣﺣﻣد ﺣﺳن إﻟﻰ ﻫﺎﺑر ﻣﺎس، ﺗرﺟﻣﺔاﻟﻧظرﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻣن ﺑﺎرﺳوﻧز،إﯾﺎن ﻛرﯾب-621
اﻟوطﻧﻲ ﻟﻠﺛﻘﺎﻓﺔ واﻟﻔﻧون واﻵدابﻠوم، ﺳﻠﺳﻠﺔ ﺛﻘﺎﻓﯾﺔ ﺷﻬرﯾﺔ ﯾﺻدرﻫﺎ اﻟﻣﺟﻠسﻋ
.9991، أﻓرﯾل 442ﻋﺎﻟم اﻟﻣﻌرﻓﺔ ،اﻟﻛوﯾت
اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻟﻠطﺎﻟب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، ﻣﺟﻠﺔ ﻣرﻛز اﻟﺑﺣوث ،إﯾﻣﺎن ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم ذﯾب-721
.ﻟﺛﺎﻧﻲ ﻋﺷر، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﺗﻧﺻرﯾﺔ، دسﺔ، اﻟﻌدد ااﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﻧﻔﺳﯾ
اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ و أﺛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ،ﺑﺎﺳم ﻋﺑﺎس ﻛرﯾدي-821
ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻹدارة و اﻻﻗﺗﺻﺎد، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ و 
.0102اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، 
اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات واﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ ﻣن رﻛﺎﺋز ،ﺑن داود اﻟﻌرﺑﻲ-921
ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﺻدي ﻣرﺑﺎح ورﻗﻠﺔ اﻟﺟزاﺋراﻻﺗﺻﺎل اﻟﻔﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ، 
.4102ﺳﺑﺗﻣﺑر 61اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻌدد 
:ﻗﺎﲚﺔ اﳌﺼﺎدر واﳌﺮاﺟﻊ
643
ﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻛﻣوﺟﻪ ﻟﻠﺳﻠوﻛﺎت واﻷﻓﻌﺎل ﻓﻲ اﻟﻣﻧظﻣﺔ  ،ﺑن ﻋﯾﺳﻰ ﻣﺣﻣد اﻟﻣﻬدي-031
.4102، ﺟﺎﻣﻌﺔ ورﻗﻠﺔ،30ﻟﺣدﯾﺛﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺑﺎﺣث، اﻟﻌدد اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ا
اﺳﺗﺧدام ﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﻣﻼﺣظﺔ اﻟﻣﺷﺎرﻛﺔ ﻟﺗطوﯾر و أﻧﺳﺔ أدوات ﺗﺣﻠﯾل ،ﺛﺎﺑﺗﻲ اﻟﺣﺑﯾب-131
–اﻟﻌﻣل وﺗوﺻﯾف اﻟوظﺎﺋف، ﻣﻘﺎل ﻧﺷر ﻓﻲ ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻣﺣﻛﻣﺔ اﻟﻌدد اﻟراﺑﻊ ﺳﺑﺗﻣﺑر 
.0102دﯾﺳﻣﺑر
ﺑﺷرى ﺳﻠﻣﺎن ﻛﺎظم، اﻟﺳﻠوك اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﻣﻔﻬوم اﻟذات ،ﺣﺳﯾن ﻋﺑﯾد ﺟﺑر-231
ل، ﻟﻠدراﺳﺎت ﻟدى طﻠﺑﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻔﻧون اﻟﺟﻣﯾﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺎﺑل، ﻣﺟﻠﺔ ﻣرﻛز ﺑﺎﺑ
  .2اﻟﻌدد  ،4اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ اﻟﻣﺟﻠد 
راﺗب ﺳﻌود، ﺳوزان ﺳﻠطﺎن، درﺟﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى رؤﺳﺎء اﻷﻗﺳﺎم اﻷﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ -331
ﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻷﻋﺿﺎء اﻟﻬﯾﺋﺎت ﻓﻲ اﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻷردﻧﯾﺔ اﻟرﺳﻣ
اﻟﺗدرﯾﺳﯾﺔ ﻓﯾﻬﺎ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎن اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ اﻷردن، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ دﻣﺷق 
.9002، (2+1)اﻟﻌدد  -52اﻟﻣﺟﻠد –
اﻟﻘطﺎع اﻟﺧﺎص ﻓﻲ ﺗﻔﻌﯾل ﻗﯾم اﻟﻌﻣل، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ دور  ،زرﻓﺔ ﺑوﻟﻘواس-431
،ﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ، ﺑﺳﻛرةﺔ، ﺟﺻﻧﺎﻋﯾﺔ ﺧﺎﺻﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾ
.2102اﻟﺟزاﺋر
ﺗﺣﻠﯾل اﻷﺳس اﻟﻧظرﯾﺔ ﻟﻣﻔﻬوم اﻷداء، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺑﺎﺣث، ﺟﺎﻣﻌﺔ ،اﻟﺷﯾﺦ اﻟداوي-531
.9002/0102اﻟﺟزاﺋر، 
أﺛر اﻟﻘﯾﺎدة ﺑﺎﻟﻘﯾم ﻋﻠﻰ اﻟوﻻء اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم ،ﺻﻔوان أﻣﯾن اﻟﺳﻘﺎف-631
دان ﻟﻠﻌﻠوم ، أﺣﻣد إﺑراﻫﯾم أﺑو ﺳﯾف، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺳو 61اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﻟﻌدد 
.5102واﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺎ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ، 
ﻣﻬﺎرات ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار ﻓﻲ اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﻟﻣﯾن ،ﺻﻔﯾﺔ ﺟدواﻟﻲ-731
.4102دﯾﺳﻣﺑر 91، 831دﺑﺎﻏﯾن ﺳطﯾف، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ اﻟﻌدد 
ﺗﻧظﯾﻣﻲ أﺛر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾرﯾن ﻋﻠﻰ اﻟﺗواﻓق اﻟ،ﻋﺎطف ﺟﺎﺑر، طﻪ ﻋﺑد اﻟرﺣﯾم-831




أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻵداء اﻟﺳﯾﺎﻗﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﺔ ،ﻋﺎﻣر ﻋﻠﻲ ﺣﺳﯾن اﻟﻌطوي-931
ﻵراء أﻋﺿﺎء اﻟﻛﺎدر اﻟﺗدرﯾﺳﻲ ﻓﻲ ﻛﻠﯾﺔ اﻹدارة و اﻻﻗﺗﺻﺎد، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، ﻣﻘﺎل 
ﻣﻧﺷور ﻓﻲ ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻘﺎدﺳﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد 
.7002اﻟﻌﺎﺷر، اﻟﻌدد اﻷول، 
اﻟﻌداﻟﺔ اﻹﺟراﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻵراء أﺛر،ﻋﺑد اﻟﻛرﯾم اﻟﺳﻛر-041
، 10، اﻟﻌدد 40اﻟﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ اﻟوزارات اﻷردﻧﯾﺔ، دراﺳﺎت اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠد 
.3102
اﻷداء ﺑﯾن اﻟﻛﻔﺎءة و اﻟﻔﻌﺎﻟﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ،ﻋﺑد اﻟﻣﻠﯾك ﻣزﻫودة-141
.1002ﺳﻛرة، اﻟﻌدد اﻷول، ﻧوﻓﻣﺑر،ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑ
أﺛر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺳﻠوك طﻠﺑﺔ وأﻋﺿﺎء ﻫﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس ،اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ ﻣﻧﺻور-241
، 4، اﻟﺟزء 43ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺟران، ﻣﺟﻠﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس، اﻟﻌدد 
.0102
ﺗﻘﯾﯾم ﻣدى ﺗواﻓر اﻟﻬﯾﻛل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ اﻟﻣﻧﺎﺳب واﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ،ﻋﻠﻲ ﻣﯾﺎ وآﺧرون-341
اﺗﯾﺟﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﺷرﯾن ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟداﻋﻣﺔ ﻟﻧﺟﺎح ﺗطﺑﯾق اﻹدارة اﻹﺳﺗر 
.30، اﻟﻌدد 33ق ﺳورﯾﺎ، اﻟﻣﺟﻠد واﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، دﻣﺷ
أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ اﻟﻣدرﻛﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﺳﺗوى اﻟرﺿﺎ ،اﻷﺧﺿري ﺣﻣديأﺑو اﻟﻘﺎﺳم-441
اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟدى أﻋﺿﺎء ﻫﯾﺋﺔ اﻟﺗدرﯾس، دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ 
ﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷﻏواط، اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻷردﻧﯾﺔ ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، و اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم ا
.5102، 30، اﻟﻌدد 10اﻟﻣﺟﻠد 
ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻧﺗﺷﺎر اﻟﻔﺳﺎد اﻹداري دراﺳﺔ ،ﻗﺎﺳم ﻧﺎﯾف ﻋﻠوان-541
ﻣﯾداﻧﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺗﺣدي، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر 
 . 70اﻟﻌدد 
دور اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ و اﻟﻣﺗﻐﯾرات اﻟﺷﺧﺻﯾﺔ ﻟﻸﻓراد ﻓﻲ اﻟﺗﻌﺑﯾر ،ﻛﻣﺎل ﺑرﻧﺎوي-641




دور اﻟﻘﯾﺎدة ﻓﻲ إدارة اﻟﺗﻐﯾﯾر ﻟﺗﻌزﯾز اﻟوﻗﺎﯾﺔ ﺑﺎﻟﻣؤﺳﺳﺎت اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، ،ﻣﺣﻣد زرﻗون-741
.1102،ورﻗﻠﺔ ،، ﺟﺎﻣﻌﺔ11اﻟﻌدد  ،و اﻟدراﺳﺎتﻣﺟﻠﺔ اﻟواﺣﺎت ﻟﻠﺑﺣوث 
اﻹﺣﺳﺎس ﺑﺎﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺳﻠوك ،ﻣﺣﻣد ﻋﺑد اﻟﺣﻣﯾد اﻟطﺑوﻟﻲ وآﺧرون-841
اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻵداب ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﻧﻐﺎزي، ﻣﺟﻠﺔ ﻧﻘد وﺗﻧوﯾر اﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻧﻲ 
.5102ﺳﺑﺗﻣﺑر أﻛﺗوﺑر ﻧوﻓﻣﺑر ﺧرﯾف 
ﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺗﺄﺛﯾر اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺧدﻣﺔ ﻓﻲ اﻻ،ﻣﺣﻣد ﻣﺻطﻔﻰ اﻟﺧﺷروم-941
ﻋﻠﻰ ﻋﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ اﻟﻣﻌﺎﻫد اﻟﺗﻘﻧﯾﺔ اﻟﺗﺎﺑﻌﺔ ﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﻠب، ﻣﺟﻠﺔ دﻣﺷق ﻟﻠﻌﻠوم 
.1102، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺣﻠب، 30، اﻟﻌدد 72د اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾﺔ، اﻟﻣﺟﻠ
ﺔ اﻟﺗﻌﺎﻣﻼت ﻓﻲ ﺗﺧﻔﯾض ﺿﻐوط ﺻداع اﻟدور دور اﻟﻌداﻟ ،ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -051
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻧﺎﺻر اﻟﺗﻣرﯾض ﻓﻲ ﻣﺳﺗﺷﻔﻰ ﺣﻠب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ، ﻣﺟﻠﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ 
.0102اﻟﻌدد اﻟﺛﺎﻧﻲ، 62ﺔ، اﻟﻣﺟﻠد دﻣﺷق ﻟﻠﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﻘﺎﻧوﻧﯾ
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ اﻟﻣﻣﺎرﺳﺎت اﻟﺳﻠوﻛﯾﺔ ﻟدى طﻠﺑﺔ ،ﻣﻧﺻوري ﻧﺎﯾف اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ-151
.0102، 43ﺔ ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس، اﻟﻌددر ﻓﻲ اﻟﻣﺟﻠﺔ اﻟﺗرﺑوﯾو ، ﻣﻧﺷﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺟران
ﺳوﺳﯾوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﻣﺳﺗﺧدﻣﺔ ﻓﻲ ﻗﯾﺎس وﺗﺷﻛﯾل -أﻫم ﻣﺣددات اﻟﺳﯾﻛو، ﻧﺎﺟﻲ ﻟﯾﺗﯾم-251
ﻣﺟﻠﺔ اﻟدراﺳﺎت و اﻟﺑﺣوث اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟوادي، ،ﺳﻠوك اﻟﻌﻣﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ
.4102اﻟﻌدد اﻟﺳﺎﺑﻊ ﺟوﯾﻠﯾﺔ 
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟﻠﻣدﯾرﯾن ﻓﻲ اﻟﺟﻬﺎز اﻟﺣﻛوﻣﻲ اﻟﻘطري ،ﻧﺟﻼء ﻣﺣﻣود ﻋﺑد اﷲ-351
ﺟﺎﻣﻌﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ، دراﺳﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾﺔ ﻣﺟﻠﺔ ﻣرﻛز اﻟﺑﺣوث اﻟﺗرﺑوﯾﺔ، 
.2102،11ﻗطر، اﻟﻣﺟﻠد 
أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ دراﺳﺔ ،ﻧﻣﺎء ﺟواد اﻟﻌﺑﯾدي-451
ﻟﺑﺣث اﻟﻌﻠﻣﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﺗﻛرﯾت ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد، ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻓﻲ وزارة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ و ا
.2102، 42، اﻟﻌدد 80ﻣﺟﻠﺔ ﺗﻛرﯾت ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ و اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺟﻠد 
أﺛر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ، دراﺳﺔ ،ﻧوال ﯾوﻧس آل ﻣراد وآﺧرون-551
ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻵراء ﻋﯾﻧﺔ ﻣن ﻣدﯾرﯾن اﻹدارات اﻟوﺳطﻰ ﻓﻲ ﻋدد اﻟﻣﺳﺗﺷﻔﯾﺎت اﻟﺣﻛوﻣﯾﺔ 
:ﻗﺎﲚﺔ اﳌﺼﺎدر واﳌﺮاﺟﻊ
943
، 92اﻟﻌدد   9ﺎدﯾﺔ ، اﻟﻣﺟﻠد ﺛوي، ﻣﺟﻠﺔ اﻟﺗﻛوﯾن ﻟﻠﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ واﻻﻗﺗﺻﻓﻲ ﻧﯾ
.3102
اﻟﻣﻌﺟم اﻟﻣوﺳوﻋﻲ ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، اﻟﺟزء اﻟﺧﺎﻣس، ﺗرﺟﻣﺔ وﺟﯾﻪ ،ﻧور ﺑﯾس ﺳﻼﻣﻲ-651
.1002ﻣﻧﺷورات وزارة اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ ﻓﻲ اﻟﺟﻣﻬورﯾﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳورﯾﺔ، دﻣﺷق، ،أﺳﻌد
ع اﻟﻘﯾﺎدة، إﺻدار اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ إﻋﺎدة اﺧﺗرا،وارﯾن ﺑﺑﻧﯾس وورﺑرت ﺗﺎوﻧﺳﻧد-751
.، اﻟﻘﺎﻫرة6991اﻟﻌدد اﻟﻌﺎﺷر، :(ﺷﻌﺎع)ﻟﻺﻋﻼم اﻟﻌﻣﻠﻲ 
اﻟﺑﺣوث واﻟرﺳﺎﺋل اﻟﺟﺎﻣﻌﯾﺔ:راﺑﻌﺎ
اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ ﻟﻣدراء اﻟﻣدارس اﻻﺑﺗداﺋﯾﺔ و أﺛرﻫﺎ ﻋﻠﻰ اﻟداﻓﻌﯾﺔ ،إﺑراﻫﯾم ﻣﺳﻐوﻧﻲ-851
ﻟﻺﻧﺟﺎز ﻟدى اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن، ﻣذﻛرة ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس 
ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و 
.3102اﻟﺟزاﺋر، ،اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺑﺳﻛرة
اﻹﺳﺗراﺗﯾﺟﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺗﺷﺎرك ﻓﻲ اﻟﻣﻌرﻓﺔ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ أﺛر اﻟﻘﯾﺎدة،أﻗطﻲ ﺟوﻫرة-951
ﻛﻣﺗطﻠب ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟدﻛﺗوراﻩ ﻋﻠوم وﺗﺧﺻص ﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﻋﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم 
اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ و اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، 
.3102
اﻧﯾﺔ أﻗﺳﺎم أﺛر اﻟﺗﺳﯾﯾر ﺑﻔرق اﻟﻌﻣل ﻋﻠﻰ أداء اﻷﻓراد ودراﺳﺔ ﻣﯾد،ﺑﻌﯾط ﻋﯾﺳﻰ-061
اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺑدﻧﯾﺔ ﺑﺎﻟﺟﻧوب اﻟﺟزاﺋري، ﻣذﻛرة ﺿﻣن ﻣﺗطﻠﺑﺎت ﻟﻧﺑﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر 
ﻓﻲ ﻧظرﯾﺔ وﻣﻧﻬﺟﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ اﻟﺑدﻧﯾﺔ واﻟرﯾﺎﺿﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر ﺑن ﯾوﺳف ﺑن ﺧدة، 
.8002ﺗﺧﺻص اﻹدارة و اﻟﺗﺳﯾﯾر اﻟرﯾﺎﺿﻲ 
ﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ أﺛر أﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدة اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظ،وﻧﺎس ﺻﺑﺎحﺑﻧ-161
اﻟﻘطﺎع اﻟﺑﻧﻛﻲ ﻟوﻻﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة دﻛﺗوراﻩ  ﻋﻠوم ﺗﺧﺻص 




اﻟرﻗﺎﺑﺔ ودروﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﻣﺎل، ﻣؤﺳﺳﺔ ﺧزف اﻟﺻﺣﻲ ،ﺑوﺳﻔط أﻣﺎل-261
،ﻣذﻛرة ﻧﻬﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ، ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع-أﻧﻣوذﺟﺎ-ﺑﺟﯾﺟل
.5102ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﻌﻣل و اﻟﺗﻧظﯾم، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، 
ﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻻﺗﺻﺎل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟداء اﻟوظﯾﻔﻲ، دراﺳﺔ،ﺑوﻋطﯾط ﺟﻼل اﻟدﯾن-361
ﻋﻠﻰ ﻋﻣﺎل اﻟﻣﻧﻔذﯾن ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺳوﻧﻠﻐﺎز ﻋﻧﺎﺑﺔ، ﻣذﻛرة ﺗﺧرج ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة  ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، 
ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﻧﺗوري ﻣﺣﻣود ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ، ﻗﺳم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس و اﻟﻌﻠوم اﻟﺗرﺑوﯾﺔ و اﻷرطوﻓوﻧﯾﺎ، 
.8002ﻣﻲ وﺗﺳﯾﯾر اﻟﻣوارد اﻟﺑﺷرﯾﺔ، ﺗﺧﺻص اﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾ
ظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧ،ﺗرﻛﻲ ﺑن ﺳﻬل اﻟﻧﻌﯾﻣﻲ، ﺑن ﻣﺎﺿﻲ اﻟﻌﺗﯾﺑﻲ-461
اﻟوظﯾﻔﻲ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﻻﺳﺗﻛﻣﺎل ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ 
.5102ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض اﻟﻣﻣﻠﻛﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ اﻟﺳﻌودﯾﺔ، 
اﻟﻘﯾم اﻹدارﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﻛﻔﺎءة اﻷداء، دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ،ﺧﺎﻟد ﺑن ﻋﺑد اﷲ اﻟﺣﻧﯾطﺔ-561
ﻘدﻣﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت ﺔ ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻟرﯾﺎض، دراﺳﺔ ﻣﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺧدﻣﺎت اﻟطﺑﯾ
ر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، اﻛﺎدﯾﻣﯾﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض، ﯾاﻟﻣﺎﺟﺳﺗ
.3002
دور اﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ ﺗﺣﻘﯾق اﻻﻟﺗزام  اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ،درﻧوﻧﻲ ﻧور اﻟﻬدى-661
ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ -ﺑﺳﻛرة–ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ ﺻﻧﺎﻋﺔ اﻟﻛواﺑل اﻟﻛﻬرﺑﺎﺋﯾﺔ 
واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ﻗﯾم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺗﺧﺻص إدارة ﻋﻠم، أطروﺣﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل 
.، ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر5102ﺷﻬﺎدة اﻟدﻛﺗوراﻩ اﻟطور اﻟﺛﺎﻟث
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻧﻐﻣﺎس اﻟوظﯾﻔﻲ ، رﺳﺎﻟﺔ ،اﻟوﺣﯾديراﻓﻊ ﯾوﺳف-761
ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻷزﻫر ﻛﻠﯾﺔ اﻻﻗﺗﺻﺎد واﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﻗﺳم 
.3102اﻟﻌراق، ، إدارة اﻷﻋﻣﺎل، ﻏزة 
اﻷﻧﻣﺎط اﻟﻘﯾﺎدﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻟدى اﻟﻔﺋﺎت ،رﯾم راﺷد اﻟﺣﻣﯾﺿﻲ-861
، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ إﻟﻰ ﻋﻣﺎدة اﻟدراﺳﺎت (ﺟﻧوب اﻷردن)ﻣﺣﺎﻓظﺔ اﻷردن اﻹدارﯾﺔ ﻓﻲ
:ﻗﺎﲚﺔ اﳌﺼﺎدر واﳌﺮاﺟﻊ
153
اﻟﻌﻠﯾﺎ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻹدارة، ﺟﺎﻣﻌﺔ 
.3002ﻣؤﺗﺔ،
ﻗﯾﺎس ﻣﺳﺗوى اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ،ﺣﻣﺎد ﺣﻧوﻧﺔإﺑراﻫﯾمﺳﺎﻣﻲ -961
ﺑﺎﻟﺟﺎﻣﻌﺎت اﻟﻔﻠﺳطﯾﻧﯾﺔ، ﺑﻘطﺎع ﻏزة،  دراﺳﺔ ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻛﻠﯾﺔ 
.6002ﻏزة، ﻓﻠﺳطﯾن، ، اﻹﺳﻼﻣﯾﺔاﻟﺗﺟﺎرة اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ 
أﺛر اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺻراع ﺑﯾن اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ،ﺳﻠطﺎن ﻋﺑد اﻟﻔﺗﺎح-071
داﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻣوظﻔﻲ ﺑﻠدﯾﺔ ﺑﺳﻛرة، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل اﻟﺟﻣﺎﻋﺎت اﻟﻣﺣﻠﯾﺔ، دراﺳﺔ ﻣﯾ
ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻص ﺗﻧظﯾم وﻋﻣل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر 
.5102ﺑﺳﻛرة، 
اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ،ﺳﻣﯾﺔ ﺟﻘﯾدل-171
ﻣذﻛرة ﻧﻬﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻧﯾل ﻋﯾﻧﺔ ﻣن ﻋﻣﺎل ﻣدﯾرﯾﺔ اﻟﻛﻬرﺑﺎء و اﻟﻐﺎز ﺑﻣدﯾﻧﺔ اﻷﻏواط، 
ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس، ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻟﻧﻔس و اﻟﻌﻣل و اﻟﺗﻧظﯾم، ﺟﺎﻣﻌﺔ 
.4102ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، 
ﺑﯾﺋﺔ اﻟﻌﻣل اﻟﻣﺎدﯾﺔ وأﺛرﻫﺎ ﻓﻲ ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن دراﺳﺔ ،ﺳﻣﯾﺔ ﻋﺑﺎس ﻣﺟﯾد-271
ﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ، اﺳﺗطﻼﻋﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺷرﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻠﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻛﻬرﺑﺎﺋﯾﺔ، ﻣﺟﻠﺔ اﻹدارة و اﻻ
.2102اﻟﺳﻧﺔ اﻟﺧﺎﻣﺳﺔ واﻟﺛﻼﺛونﻗﺳم إدارة اﻷﻋﻣﺎل، اﻟﻌدد ،ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﻣﺳﺗﻧﺻرﯾﺔ
اﻻﻟﺗزام اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ داﺧل اﻟﻣؤﺳﺳﺔ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻟﺛﻘﺎﻓﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ، ،ﻋﺎﺷوري اﺑﺗﺳﺎم-371
ﻣذﻛرة ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻص ﺗﻧظﯾم وﻋﻣل، 
.4102ﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر،ﺎﻋﯾﺔ، ﺟﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ و اﻻﺟﺗﻣ
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻐدارات اﻟﺗرﺑﯾﺔ ،ﻋﺑد اﻟﻌزﯾز ﺑن ﻋﺑد اﷲ آل ﺟﻣﻌﺎن اﻟﻐﺎﻣدي-471
واﻟﺗﻌﻠﯾم ﺑﻣﻧطﻘﺔ ﻣﻛﺔ اﻟﻣﻛرﻣﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘرى، ﺑﺣث ﻣﻛﻣل ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت 




دور اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺻراع اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ،ﻋﺑد اﻟﻘﺎدر ﺷﺧﺎب-571
ﺑﺷرﻛﺔ ﺗوزﯾﻊ اﻟﻛﻬرﺑﺎء واﻟﻐﺎز ﺧﻧﺷﻠﺔ، ﻣذﻛرة ﻣﻛﻣﻠﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﻋﻠم 
.4102اﺟﺗﻣﺎع ﺗﺧﺻص ﺗﻧظﯾم وﻋﻣل، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة اﻟﺟزاﺋر، 
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ﻓﻲ اﻻدارة اﻟﺟزاﺋرﯾﺔ، ،ﻋﺑد اﻟوﻫﺎب ﺑﻠﻌﺑﺎس-671
ﻣﻘدﻣﺔ أطروﺣﺔدراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑﻣؤﺳﺳﺔ اﺗﺻﺎﻻت اﻟﺟزاﺋر اﻟﻣدﯾرﯾﺔ اﻟوﻻﺋﯾﺔ ورﻗﻠﺔ، 
ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة دﻛﺗوراﻩ اﻟطور اﻟﺛﺎﻟث ﻓﻲ ﻋﻠم اﺟﺗﻣﺎع اﻻدراة واﻟﻌﻣل،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد 
.5102ﺧﯾﺿر، ﺑﺳﻛرة، اﻟﺟزاﺋر، 
ﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺟودة اﻟﺗﻌﻠﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظ،ﻋﺟﺎل ﻣﺳﻌودة-771
ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﻌﻣل واﻟﺳﻠوك اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣود ﻣﻧﺗوري ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم 
،اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ واﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﻗﺳم ﻋﻠم اﻟﻧﻔس ﻋﻠوم اﻟﺗرﺑﯾﺔ واﻷرطوﻓوﻧﯾﺎ، ﻗﺳﻧطﯾﻧﺔ
.0102اﻟﺟزاﺋر، 
ﻲ اﻟﺟزاﺋر، ﻣذﻛرة ﻣﻛﻣﻠﺔ اﻟﻔﻌل اﻟﺗطوﻋﻲ ﻓﻲ ظل اﻟﺗﻐﯾر اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﻲ ﻓ،ﻋدﯾﻠﺔ أﻣﺎل-871
ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺗﺧﺻص اﻟﺗﻧظﯾم واﻟدﯾﻧﺎﻣﯾﻛﯾﺎت 
اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ واﻟﻣﺟﺗﻣﻊ، ﻛﻠﯾﺔ اﻵداب واﻟﻌﻠوم اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، 
.1102ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻗﺎﺻدي ﻣرﺑﺎح، ورﻗﻠﺔ، اﻟﺟزاﺋر، 
رﯾﺔ اﻟﻣﻌﺎﺻرة ﻣﺎﺟﺳﺗﯾر اﻟﻌداﻟﺔ و ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺑﻌض اﻻﺗﺟﺎﻫﺎت اﻹدا،ﻋﻣر ﻣﺣﻣد درة-971
.8002ﻛﻠﯾﺔ اﻟﺗﺟﺎرة ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﯾن ﺷﻣس، ،ﻓﻲ إدارة اﻷﻋﻣﺎل
ﻗﯾم اﻟﻣواطﻧﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺗﻌزﯾز اﻟﻣﺳؤوﻟﯾﺔ اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ،اﻟﻔﺗوح ﺑوﻫرﯾرةأﺑو-081
ﻟدى اﻟطﺎﻟب اﻟﺟﺎﻣﻌﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﯾﻧﺔ ﻣن طﻠﺑﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر 
ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺷﻬﺎدة دﻛﺗوراﻩ اﻟطور اﻟﺛﺎﻟثﯾل أطروﺣﺔ ﻧﻬﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻧﺑﺳﻛرة،
.4102اﻟﺟزاﺋر، ﺗﺧﺻص ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع اﻟﺗرﺑﯾﺔ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر ﺑﺳﻛرة، 
اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻋﻠﻰ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﻲ ،ﻓﯾﺻل ﺑن ﻓﻬد ﺑن ﻣﺣﻣد اﻟﺑراﻫﯾم-181
ﺻﻧﻊ اﻟﻘرار وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﻣﺳﺗوى أداﺋﻬم، دراﺳﺔ ﻣﺳﺣﯾﺔ  ﻋﻠﻰ اﻟﻣوظﻔﯾن ﻓﻲ ﻣﺟﻠس 
ودي، دراﺳﺔ ﻣﻘدﻣﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﺷورى اﻟﺳﻌ
اﻟﻣﺎﺟﯾﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﯾﺔ ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت 
.8002اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض،
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اﻟﻧﺳق اﻟﻘﯾﻣﻲ ﻟﻺدارة وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، أطروﺣﺔ ﻣﻘدﻣﺔ ،ﻟﯾﻧدة اﻟﻌﺎﺑد-281
رﺟﺔ اﻟدﻛﺗوراﻩ ﻋﻠوم ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺣﺎج ﻟﺧﺿر، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم ﻟﻧﯾل د
.1102اﻻﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ، ﺷﻌﺑﺔ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع واﻟدﯾﻣﻐراﻓﯾﺎ، ﺑﺎﺗﻧﺔ، اﻟﺟزاﺋر، 
درﺟﺔ ﻣﺷﺎرﻛﺔ اﻟﻣﻌﻠﻣﯾن ﻓﻲ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرارات ،ﻣﺎﺟد ﺑن ﺳﻔر ﺑن ﺻﺎﻟﺢ اﻟﺳﻔﯾﺎﻧﻲ-381
ﯾﺔ ﺑﻣﺣﺎﻓظﺔ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻣن وﺟﻬﺔ ﻧظر ﻣﻌﻠﻣﻲ اﻟﻣرﺣﻠﺔ اﻟﺛﺎﻧو -اﻟﻣدرﺳﯾﺔ
ﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟدراﺳﺔ ﻣﻘدﻣﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ-اﻟطﺎﺋف
.2102اﻟﺳﻌودﯾﺔ، اﻹدارة اﻟﺗرﺑوﯾﺔ واﻟﺗﺧطﯾط، ﺟﺎﻣﻌﺔ أم اﻟﻘرى، 
اﻟﺗﻐﯾر اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺄداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن، دراﺳﺔ ﻣﺳﺣﯾﺔ ،ﻣﺑﺎرك ﺑﻧﯾﺔ ﺿﺎﻣن اﻟﻌﻧزي-481
اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ إدارة ﻣرور اﻟرﯾﺎض، ﺑﺣث ﻣﻘدم
،ﻣﻧﯾﺔ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷ
.4002اﻟرﯾﺎض، 
ﻣﺳﺗوى ﻣﻣﺎرﺳﺔ اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻣن ،ﻣﺣﻣد اﻟطﻌﺎﻣﻧﺔ، أﺣﻼم رﺟب اﻟﺷﺎوي-581
وﺟﻬﺔ ﻧظر اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن وزارة اﻟﺗﺧطﯾط و اﻟﺗﻌﺎون اﻹﻧﻣﺎﺋﻲ، اﻟﻣﻧظﻣﺔ اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﺗﻧﻣﯾﺔ 
.1102اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟدول اﻟﻌرﺑﯾﺔ، اﻟﻘﺎﻫرة، 
إدراك اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺔ اﻟﺛﻘﺔ ﻟدى اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن ﻓﻲ ،ﻣﺣﻣد ﺑن ﺳﻠﻣﺎن اﻟﺑدراﻧﻲ-681
ﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﺑﺎﻟﺗﻔﺗﯾش اﻷﻣﻧﻲ ﺑﺎﻟﻣطﺎرات اﻟﺳﻌودﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺎت اﻷﻣﻧﯾﺔ، دراﺳ
اﻟدوﻟﯾﺔ، أطروﺣﺔ ﻣﻘدﻣﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ دﻛﺗوراﻩ اﻟﻔﻠﺳﻔﺔ 
ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧﯾﺔ، ﻛﻠﯾﺔ اﻟدراﺳﺎت اﻟﻌﻠﯾﺎ، ﻗﺳم 
.0102اﻟﺳﻌودﯾﺔ،اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض،
اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ ودور أﺛر ﺗﻛﺎﻣل ﺳﻠﺳﻠﺔ اﻟﺗورﯾد ﻋﻠﻰ اﻷداء،اﻟﻌﺎل اﻟﻐﯾﻣﻲﻣﺣﻣد ﻋﺑد-781
دراﺳﺔ ﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﺷرﻛﺎت اﻟﺻﻧﺎﻋﺎت اﻟﻐذاﺋﯾﺔ ﻓﻲ اﻷردن، ، اﻻﺿطراب اﻟﺑﯾﺋﻲ
ﻗدﻣت ﻫذﻩ اﻟرﺳﺎﻟﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻت ﻟﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ إدارة 
.3102ﺷرق اﻷوﺳط، دارة اﻷﻋﻣﺎل، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟإاﻷﻋﻣﺎل، ﻛﻠﯾﺔ اﻷﻋﻣﺎل، ﻗﺳم 
اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ و ﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻻﺳﺗﻘرار اﻟوظﯾﻔﻲ دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﻋﻠﻰ ،اﻟﻣداﻧﻲ ﺣﺟﺎج-881
ﻋﯾﻧﺔ ﻣن إدارﯾﻲ ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻣﺎر اﻟﺗﯾﺟﻲ ﺑﺎﻻﻏواط، ﻣذﻛرة ﻧﻬﺎﯾﺔ اﻟدراﺳﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة 
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،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر.اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺗﺧﺻص اﻟﺗﻧظﯾم و اﻟﻌﻣل
.5102/4102اﻟﺟزاﺋر ،ﺑﺳﻛرة 
دور اﻟﻌداﻟﺔ اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺣراك اﻟﻣﻬﻧﻲ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن ﻣن اﻟﻘطﺎع ،ﻣراد رﻣزي ﺧرﻣوش-981
اﻟﺻﻧﺎﻋﻲ اﻟﺧﺎص ﻧﺣو اﻟﻘطﺎع اﻟﻌﺎم دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ ﺑوﻻﯾﺔ ﺳطﯾف، ﻣذﻛرة ﻧﻬﺎﯾﺔ 
اﻟدراﺳﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻻﺟﺗﻣﺎع ﺗﺧﺻص اﻟﺗﻧظﯾم و اﻟﻌﻣل، 
.3102ﺑﺳﻛرة، ،ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﯾﺿر
ﻣذﻛرة ،ﺗﺣﺳﯾن أداء اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ظل إدارة اﻟﺟودة اﻟﺷﺎﻣﻠﺔ،ﻋﺑد اﻟﺣﻠﯾمﻣزﻏﯾش -091
،ﻣﻘدﻣﺔ ﻻﺳﺗﻛﻣﺎل ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻟﺗﺟﺎرﯾﺔ
.1102ﻓرع ﺗﺳوﯾق، ﺟﺎﻣﻌﺔ اﻟﺟزاﺋر، ﻛﻠﯾﺔ اﻟﻌﻠوم اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ وﻋﻠوم اﻟﺗﺳﯾﯾر، 
ﯾم اﻟﻌﺎﻟﻲ، دراﺳﺔ ﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﻘﯾم اﻟﺗﻧظﯾﻣﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺟودة اﻟﺗﻌﻠ،ﻣﺳﻌودة ﻋﺟﺎل-191
ﺑﺟﺎﻣﻌﺔ ﺑﺳﻛرة، ﻣذﻛرة ﻣﻘدﻣﺔ ﻟﻧﯾل ﺷﻬﺎدة اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ ﻋﻠم اﻟﻧﻔس اﻟﻌﻣل واﻟﺳﻠوم 
.9002اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻣﺣﻣد ﺧﺻﯾر ﺑﺳﻛرة اﻟﺟزاﺋر، 
اﻟﻣﻧﺎخ اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ وﻋﻼﻗﺗﻪ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ ﻟﻣوظﻔﻲ إﻣﺎرة ،ﻣﺻﻠﺢ ﺣﻣدان اﻟﺑﻘﻣﻲ-291
 ﻟﻧﯾل ﻣﺗطﻠﺑﺎت اﻟﺣﺻول ﻋﻠﻰ درﺟﺔ ﻣﻧطﻘﺔ ﻣﻛﺔ اﻟﻣﻛرﻣﺔ، رﺳﺎﻟﺔ ﻣﻘدﻣﺔ اﺳﺗﻛﻣﺎﻻ
ﯾﺔ، ﻗﺳم اﻟﻌﻠوم اﻟﻣﺎﺟﺳﺗﯾر ﻓﻲ اﻟﻌﻠوم اﻹدارﯾﺔ، ﺟﺎﻣﻌﺔ ﻧﺎﯾف اﻟﻌرﺑﯾﺔ ﻟﻠﻌﻠوم اﻷﻣﻧ
.0102اﻹدارﯾﺔ، اﻟرﯾﺎض
اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻹﻧﺳﺎﻧﯾﺔ وﻋﻼﻗﺗﻬﺎ ﺑﺎﻷداء اﻟوظﯾﻔﻲ، دراﺳﺔ ،ﻧﺎﺻر ﺑن ﻣﺣﻣد ﺑن ﻋﻘﯾل-391
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ﺗﺷﺎرك ﻓﯾﻬﺎ 
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:ﺑﯾﺎﻧﺎت ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻘﯾﻣﺔ اﻟﺣرﯾﺔ وﺗوﺟﯾﻪ اﻟﻔﻌل اﻟﺗﻧظﯾﻣﻲ -ج
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ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺧر ﺗﻌﺎﻗﺑك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ36
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ﺗﻌﺎﻗﺑك اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺗﺄﺧر 46
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ﺗﻬﺗم اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﺑرﻓﻊ اﻟروح اﻟﻣﻌﻧوﯾﺔ 56
ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯾن 
ﺗﻣﻧﺣك إدارة اﻟﻣؤﺳﺳﺔ ﻓرﺻﺔ إدﺧﺎل 66
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أﻛﻣل ﻣﻬﺎﻣﻲ ﺑﻐض اﻟﻧظر إﻟﻰ 76
اﻟطرﯾﻘﺔ اﻟﻣﻌﺗﻣدة 
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ﺗزﯾد اﻟﻌﻼﻗﺎت ﻏﯾر اﻟرﺳﻣﯾﺔ ﻣن 27
ﻣﺳﺗوى آداء اﻟﻌﺎﻣﻠﯾن 
(:2)اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ 
:ﻗﺎﺋﻣﺔ اﻟﻣﺣﻛﻣﯾن





:اﻟﻤﻠﺤﻖ اﻟﺘﻔﺼﯿﻠﻲ ﻹﺟﺎﺑﺎت اﻓﺮاد ﻋﯿﻨﺔ اﻟﺪراﺳﺔ 




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق
7,51 8 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,54 32 ﻣواﻓق




5,52 31 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ edilaV
7,26 23 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
4,92 51 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,45 82 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,11 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,33 71 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
2,93 02 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
7,31 7 ﻏﯾر ﻣواﻓق
4,13 61 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
3,73 91 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
7,51 8 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
2,14 12 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎﻏﯾر edilaV
9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,52 31 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
8,85 03 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
5,32 21 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,32 21 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
2,14 12 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
7,51 8 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,94 52 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق
0,15 62 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
3,53 81 ﻣواﻓق




8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
4,13 61 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,45 82 ﻣواﻓق




8,11 6 ﻣواﻓقﻏﯾر  edilaV
5,32 21 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,94 52 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
7,51 8 ﻏﯾر ﻣواﻓق
6,12 11 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,15 62 ﻣواﻓق




8,11 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
3,33 71 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,15 62 ﻣواﻓق




8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
0,94 52 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
3,53 81 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,53 81 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,33 71 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,11 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق
4,13 61 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,15 62 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
7,51 8 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,33 71 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
2,14 12 ﻣواﻓق




8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
1,54 32 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
3,53 81 ﻣواﻓق




8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
3,33 71 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,54 32 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق
6,12 11 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
8,06 13 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,52 31 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,65 92 ﻣواﻓق




8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,25 72 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق
4,92 51 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,11 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق
6,91 01 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,65 92 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق
1,54 32 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
4,13 61 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
7,51 8 ﻏﯾر ﻣواﻓق
2,14 12 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
3,53 81 ﻣواﻓق




6,71 9 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
3,33 71 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,11 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,52 31 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,15 62 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,53 81 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,94 52 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق
1,34 22 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
3,53 81 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,73 91 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,34 22 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,15 62 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
1,34 22 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,53 81 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,94 52 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق
1,34 22 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
4,92 51 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,25 72 ﻣواﻓق




8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق
4,92 51 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,25 72 ﻣواﻓق




8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,73 91 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,54 32 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق





8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV





0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
1,54 32 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,53 81 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,15 62 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
5,52 31 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,65 92 ﻣواﻓق




3,53 81 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ edilaV
9,65 92 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,73 91 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,33 71 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق
4,13 61 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,45 82 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
6,71 9 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
7,66 43 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
4,13 61 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
8,85 03 ﻣواﻓق




8,11 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
1,34 22 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
3,53 81 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,73 91 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,25 72 ﻣواﻓق




7,31 7 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,94 52 ﻣواﻓق




8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
3,53 81 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
4,92 51 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,65 92 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
6,71 9 ﻏﯾر ﻣواﻓق
2,93 02 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
3,33 71 ﻣواﻓق




6,91 01 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
5,32 21 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,25 72 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,11 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق
4,13 61 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,74 42 ﻣواﻓق




7,31 7 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,94 52 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,53 81 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,94 52 ﻣواﻓق




8,9 5 ﻏﯾر ﻣواﻓق edilaV
3,53 81 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,94 52 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
7,51 8 ﻏﯾر ﻣواﻓق
4,13 61 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
2,14 12 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻣواﻓقﻏﯾر  edilaV
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,45 82 ﻣواﻓق




9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
8,85 03 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,53 81 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
1,54 32 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,11 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق
3,73 91 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
2,14 12 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,11 6 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,32 21 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
9,45 82 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎﻏﯾر  edilaV
8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
0,94 52 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
8,7 4 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
8,85 03 ﻣواﻓق




9,3 2 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,32 21 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
8,06 13 ﻣواﻓق




0,2 1 ﻏﯾر ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ edilaV
9,5 3 ﻏﯾر ﻣواﻓق
5,72 41 ﻣواﻓق ﻧوﻋﺎ ﻣﺎ
8,85 03 ﻣواﻓق
9,5 3 ﻣواﻓق ﺗﻣﺎﻣﺎ
0,001 15 latoT
 ﻢﻗر ﻖﺤﻠﻤﻟا)4:(
 نﺎﯿﺒﺘﺳﻻا روﺎﺤﻣ تارﺎﺒﻌﻟ خﺎﺒﻧوﺮﻛ ﺎﻔﻟأ ﻞﻣﺎﻌﻤﻟ ﻲﻠﯿﺼﻔﺘﻟا ﻲﻔﺻﻮﻟا ﻖﺤﻠﻤﻟا:



















a1 249,45 823,813 ,737 ,953
a2 249,45 850,093 ,476 ,954
a3 249,57 843,170 ,564 ,954
a4 249,80 834,521 ,580 ,953
a5 249,80 840,361 ,451 ,954
a6 249,82 847,468 ,325 ,955
a7 249,82 837,148 ,559 ,954
a8 249,98 832,900 ,568 ,954
a9 249,90 843,450 ,439 ,954
a10 250,04 846,438 ,404 ,954
a11 249,73 849,363 ,408 ,954
a12 249,63 847,838 ,360 ,954
a13 249,80 841,681 ,448 ,954
a14 249,84 836,415 ,688 ,953
a15 249,94 849,216 ,399 ,954
a16 249,86 845,321 ,437 ,954
a17 249,76 851,224 ,304 ,954
a18 249,96 849,438 ,335 ,954
a19 250,02 845,340 ,381 ,954
a20 249,86 844,361 ,471 ,954
a21 249,73 845,803 ,428 ,954
a22 249,61 850,523 ,339 ,954
a23 249,71 840,012 ,552 ,954
a24 249,69 836,340 ,653 ,953
b25 249,82 836,348 ,546 ,954
b26 249,71 838,812 ,530 ,954
b27 249,98 840,140 ,484 ,954
b28 250,04 839,078 ,539 ,954
b29 249,98 844,180 ,485 ,954
b30 249,92 837,954 ,497 ,954
b31 249,88 834,106 ,695 ,953
b32 249,92 839,314 ,507 ,954
b33 249,82 840,108 ,501 ,954
b34 249,63 856,558 ,196 ,955
b35 249,82 848,908 ,452 ,954
b36 249,76 836,544 ,641 ,953
b37 249,86 840,121 ,582 ,954
b38 249,67 841,307 ,565 ,954
b39 249,80 835,321 ,553 ,954
b40 250,06 842,056 ,446 ,954
b41 250,06 846,456 ,433 ,954
b42 249,82 852,468 ,361 ,954
b43 249,75 849,474 ,462 ,954
b44 249,73 842,003 ,542 ,954
b45 249,57 844,770 ,504 ,954
b46 249,59 849,127 ,503 ,954
b47 249,88 835,106 ,600 ,953
b48 249,86 839,241 ,493 ,954
c49 249,75 850,914 ,343 ,954
c50 249,51 846,335 ,504 ,954
c51 249,71 844,012 ,586 ,954
c52 249,88 842,226 ,502 ,954
c53 249,78 841,853 ,584 ,954
c54 249,76 839,584 ,541 ,954
c55 249,78 847,093 ,426 ,954
c56 249,59 858,607 ,198 ,955
c57 250,04 855,878 ,194 ,955
c58 249,90 837,530 ,585 ,954
c59 249,92 855,354 ,204 ,955
c60 249,76 850,704 ,315 ,954
c61 249,82 851,188 ,324 ,954
c62 249,80 845,881 ,469 ,954
c63 249,90 855,410 ,197 ,955
c64 249,53 848,934 ,416 ,954
c65 249,75 834,994 ,619 ,953
c66 249,86 837,601 ,551 ,954
c67 249,90 848,050 ,359 ,954
c68 249,84 847,295 ,353 ,954
c69 249,67 845,067 ,411 ,954
c70 249,76 839,104 ,605 ,953
c71 249,61 835,683 ,640 ,953
c72 249,71 849,652 ,373 ,954
رﺪﺼﻤﻟا: ﺞﻣﺎﻧﺮﺑ تﺎﺟﺮﺨﻣspss V24
ﺔﺳاردﻟا صﺧﻠﻣ:
-ﻩادؤﻣ يذﻟا ﻲﺳﯾﺋرﻟا لؤﺎﺳﺗﻟا نﻣ ﺔﺳرادﻟا تﻘﻠطﻧا
- ؟ﺎﻬﺑ طوﻧﻣﻟا رودﻟا لﻼﺧ نﻣ ﺔﺳﺳؤﻣﻟﺎﺑ نﯾﻠﻣﺎﻌﻠﻟ ﻲﻣﯾظﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟا ﻪﯾﺟوﺗ نﻣ ﺔﯾﻣﯾظﻧﺗﻟا مﯾﻘﻟا نﻛﻣﺗﺗ فﯾﻛ
ﺔﺑﺎﺟﻺﻟوﻲﻠﯾ ﺎﻣﻛ تءﺎﺟﻓ ﺔﺳاردﻟا ﻩذﻫ نﻣ وﺟرﻣﻟا فدﻬﻟاو ﺔﻘﺑﺎﺳﻟا تﺎﺳاردﻟا ﺞﺋﺎﺗﻧ ﻰﻠﻋ ءﺎﻧﺑ تﯾﻧﺑ تﺎﯾﺿرﻓ ﻊﺿو مﺗ لؤﺎﺳﺗﻟا اذﻫ ﻰﻠﻋ
-ﺔﯾﺳﯾﺋرﻟا ﺔﯾﺿرﻔﻟا:
-نﯾﻠﻣﺎﻌﻠﻟ ﻲﻣﯾظﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟا ﻪﯾﺟوﺗ ﻲﻓ ﺔﯾﻣﯾظﻧﺗﻟا مﯾﻘﻟا مﻫﺎﺳﺗ.
-ﺔﯾﻋرﻔﻟا تﺎﯾﺿرﻔﻟا:
1-ﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟا ﻪﯾﺟوﺗ ﻲﻓ ﺔﯾﻣﯾظﻧﺗﻟا ﺔﻟادﻌﻟا ﺔﻣﯾﻗ مﻫﺎﺳﺗةرﻛﺳﺑ ﺔﯾرﯾدﻣ رﺋازﺟﻟا تﻻﺎﺻﺗا ﺔﺳﺳؤﻣ ﻲﻓ نﯾﻠﻣﺎﻌﻠﻟ ﻲﻣﯾظ
2-ةرﻛﺳﺑ ﺔﯾرﯾدﻣ رﺋازﺟﻟا تﻻﺎﺻﺗا ﺔﺳﺳؤﻣ ﻲﻓ نﯾﻠﻣﺎﻌﻠﻟ ﻲﻣﯾظﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟا ﻪﯾﺟوﺗﺑ ﺔﻛرﺎﺷﻣﻟا ﺔﻣﯾﻗ موﻘﺗ
3-ةرﻛﺳﺑ ﺔﯾرﯾدﻣ رﺋازﺟﻟا تﻻﺎﺻﺗا ﺔﺳﺳؤﻣ ﻲﻓ نﯾﻠﻣﺎﻌﻠﻟ يدﺎﯾﻘﻟا لﻌﻔﻟا زﯾزﻌﺗ ﻰﻟإ ﺔﯾرﺣﻟا ﺔﻣﯾﻗ يدؤﺗ
ﻬﻟ ﻲﺳﺎﺳﻷا فدﻬﻟا نﺎﻛ ثﯾﺣﻲﻣﯾظﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟا ﻪﯾﺟوﺗ ﻲﻓ ﺔﯾﻣﯾظﻧﺗﻟا مﯾﻘﻟا رود ﻰﻠﻋ فرﻌﺗﻟا وﻫ ﺔﺳاردﻟا ﻩذ
- نﻣ قﻘﺣﺗﻠﻟوﺳا ﻰﻠﻋ دﺎﻣﺗﻋﻻا مﺗ دوﺷﻧﻣﻟا فدﻬﻟا نﻣ نوﻛﺗﯾ روﺣﻣ لﻛ روﺎﺣﻣ ثﻼﺛ نﻣ نوﻛﺗﯾ نﺎﯾﺑﺗ24 دﻣﺗﻋأ ﺎﻣﻛ ،ﻲﻣﯾظﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟاو ﺔﯾﻣﯾظﻧﺗﻟا مﯾﻘﻟا نﯾﺑ ﺔﻌﻣﺗﺟﻣ ةرﺎﺑﻋ
ﻣﻟا ﻊﯾزوﺗ مﺛ ،ﻲﺳﺎﻣﺧﻟا ترﻛﯾﻟ سﺎﯾﻘﻣ ﻰﻠﻋﻣﺗﺟﻣ تادرﻔﻣ ﻰﻠﻋ سﺎﯾﻘ مﻫددﻋ ردﻘﻣﻟا ﺔﺳاردﻟا ﻊ51،ةدرﻔﻣ تاوطﺧو ﺔﺳاردﻟا رﺎﺳﻣ ددﺣ ﻲﻔﺻوﻟا ﺞﻬﻧﻣﻟا ﺔﻠﻋ دﺎﻣﺗﻋﻻا مﺗو
ﻲﻧادﯾﻣﻟا ىوﺗﺳﻣﻟا ﻰﻠﻋ ﺎﻬﺗﺎﻧﺎﯾﺑ رﯾﺳﻔﺗو لﯾﻠﺣﺗو ﻊﻣﺟ.يرظﻧﻟا بﻧﺎﺟﻟﺎﺑ ﺎﻬطﺑرو.لﻣﺎﻌﻣ اذﻛو ،ﺔﯾزﻛرﻣﻟا ﺔﻋزﻧﻟا سﯾﯾﺎﻘﻣﻛ ﺔﯾﺋﺎﺻﺣإ بﯾﻟﺎﺳأ ﻰﻠﻋ دﺎﻣﺗﻋﻻا ﻰﻟإ ﺔﻓﺎﺿﻹﺎﺑ
،نوﺳرﯾﺑ طﺎﺑﺗرﻻاقﺑﺎﺳﻟا ﻲﺳﯾﺋرﻟا لؤﺎﺳﺗﻠﻟ ﺔﺑﺎﺟإ ﻰﻟإ لوﺻوﻟا ﻪﻧﻣو ةدﻣﺗﻌﻣﻟا تﺎﯾﺿرﻔﻟا ﺎﻧﻟ تﺗﺑﺛأ ﺞﺋﺎﺗﻧﻟا نﻣ ﺔﻋوﻣﺟﻣ ﻰﻟإ لوﺻوﻟا مﻗ ﻪﯾﻠﻋو.
-ﺔﺳاردﻟا لﺣﻣ ﺔﺳﺳؤﻣﻟا ىوﺗﺳﻣ ﻰﻠﻋ ﺔﺳاردﻟا ﻲﻓ ةدﻣﺗﻌﻣﻟا ﺔﯾﻣﯾظﻧﺗﻟا مﯾﻘﻟا دوﺟو.
-ﻌﻠﻟ ﻲﻣﯾظﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟا ﻪﯾﺟوﺗ ﻲﻓ ﺔﯾﻣﯾظﻧﺗﻟا ﺔﻟادﻌﻟا ﺔﻣﻫﺎﺳﻣرﺋازﺟﻟا تﻻﺎﺻﺗإ ﺔﺳﺳؤﻣﺑ نﯾﻠﻣﺎ
-رﺋازﺟﻟا تﻻﺎﺻﺗإ ﺔﺳﺳؤﻣﺑ نﯾﻠﻣﺎﻌﻠﻟ ﻲﻣﯾظﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟا ﻪﯾﺟوﺗ ﻰﻠﻋ ﺔﻛرﺎﺷﻣﻟا مﺎﯾﻗ.
-رﺋازﺟﻟا تﻻﺎﺻﺗا ﺔﺳﺳؤﻣﺑ نﯾﻠﻣﺎﻌﻠﻟ ﻲﻣﯾظﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟا زﯾزﻌﺗ ﻲﻓ ﺔﯾرﺣﻟا ﺔﻣﻫﺎﺳ.
ﻲﻟﺎﺗﻟﺎﻛ ﻲﻫو ﺔﺳاردﻠﻟ ﺔﻣﺎﻌﻟا ﺔﯾﺿرﻔﻟا تﺎﺑﺛإ صﻠﺧﺗﺳﻧ ﺞﺋﺎﺗﻧﻟا ﻩذﻫ نﻣو:
-ظﻧﺗﻟا مﯾﻘﻟا مﻫﺎﺳﺗرﺋازﺟﻟا تﻻﺎﺻﺗإ ﺔﺳﺳؤﻣﺑ نﯾﻠﻣﺎﻌﻠﻟ ﻲﻣﯾظﻧﺗﻟا لﻌﻔﻟا ﻪﯾﺟوﺗ ﻲﻓ ﺔﯾﻣﯾ.
Study Summary:
- The study started with the main question
- How can organizational values guide the organizational action of the employees of the institution through the role assigned to it?
To answer this question, hypotheses have been developed based on the results of the previous studies. The objective of this study
is as follows
- Main hypothesis:
- Organizational values contribute to directing the organizational action of employees.
- Sub-hypotheses:
1. The value of organizational justice contributes to the regulatory action of the employees of the Algerian Telecommunications
Corporation (BAD)
2. The value of participation shall be guided by the organizational action of the employees of the Algerian Telecom Corporation
Biskra Directorate
3. The value of freedom leads to the strengthening of the leadership of the staff of the Algerian Telecom Corporation Biskra
Directorate
where the main objective of this study is to identify the role of organizational values in directing the regulatory action through.
In order to achieve the desired goal, the questionnaire is based on three axes. Each axis consists of 24 words combined between
the organizational values and the organizational action. It was also based on the five-dimensional Likert scale. The descriptive
approach was used to determine the course of the study and the steps to collect, analyze and interpret its data at the field level.
And linking them to the theoretical side. In addition to relying on statistical methods as the parameters of central tendency, as well
as correlation coefficient Pearson. Therefore, access to a set of results that proved the hypotheses adopted and from which to reach
an answer to the previous main question.
- The existence of the organizational values adopted in the study at the level of the institution under study.
- The contribution of organizational justice in directing the organizational action of the employees of the Algerian Telecom
Corporation
- Participating in directing the organizational action of the employees of the Algerian Telecom Corporation.
- The contribution of freedom to strengthen the organizational work of the employees of the Algerian Telecom Corporation.
From these results we draw the conclusion of the general hypothesis of the study as follows:
- The organizational values contribute to directing the organizational action of the employees of the Algerian Telecom
Corporation.
